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Az anyag abbdl indul ki, hogy a magyar export nem egyetlen teljesitmény, hanem hdarom — és hogy a
felzarkdzas szempontjabdl csak a harmadik, a sajat tudasra, mdrkara és sajat disztribucidra épilé réteg
az, ami az orszag hosszu tavu sikerét megalapozza. Ebbdl vezet le 6t kormanyzati beavatkozasi iranyt,
mindegyikhez konkrét eszkdzzel, felelGssel, itemezéssel és mérhet6 célszammal.

A javaslatok jelentés része nem igényel Uj koltségvetési forrast, csak dontést és eljarasrendet. A szamszer
paraméterek — keretosszegek, ardnyok, kiiszobok, célértékek — vitara szant kiindulépontok. A kulcsadatok
forrasat, definiciéjat, vonatkozasi évét és bizonytalansagi savjat a Melléklet A tartalmazza.
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Vezetdi O0sszefoglalo

Magyarorszag exportteljesitménye a nyers szamok alapjan kiemelkedé: a kivitel a bruttd hazai termék 80
szazaléka koril vagy afolétt mozog, ami eurdpai 0sszevetésben is a legnyitottabb gazdasagok kézé sorol
minket. Ez a szdm azonban 6nmagdban semmit nem arul el arrdél, hogy a kivitelb&l mennyi marad itthon,
és még kevesebbet arrdl, hogy mennyi marad magyar dontés és magyar tulajdon alatt. Marpedig a
kovetkez6 évtized felzarkdzasi palydjat nem az export nagysaga, hanem ez a két utébbi kérdés donti el.

Az anyag alaptézise, hogy a magyar export nem egyetlen teljesitmény, hanem harom, egymastal élesen

e

eltérd teljesitmény Osszege, és a gazdasagpolitika harom évtizede Ugy beszél réla, mintha egy volna:

— Elsé réteg —a nemzetkozi cégek exportja. Volumenében ez a dominans tétel: a magyarorszagi cégek
exportarbevételének mintegy négyotdode kilfoldi tulajdonu vallalatoknal keletkezik. A hazai
gazdasagi kornyezetre gyakorolt hatdsa azonban korldtozott: az itt maradd érték jorészt bér és
bérteher, a technoldgia, a marka, a vev6kapcsolat és a dontés kiilfoldon marad. Ha holnap valtozik
a csoportstratégia, a teljesitmény mozdithaté. Rdaddsul az elmult harom és fél évtized alatt ez a
réteg sokkal kevésbé alapozta meg a tovabbi rétegeket, mint elvarhato lett volna.

— Masodik réteg — a magyar cégek alkatrész- és részegység-beszallitasa. Ez mar valédi magyar vallalati
teljesitmény, és fontos, hogy legyen. De dontéen munkat ad magyaroknak, nem hozzaadott értéket
tart itthon: az arat, a specifikaciot, a fejlesztési iranyt és a végvevét mas hatarozza meg. A beszallitd
a sajat piacat nem birtokolja, csak bérli. Viszont — ellentétben az elsé réteggel — mar ma is fontosabb
alapjat képezi a harmadik rétegnek.

— Harmadik réteg — a sajat tudasra, markara és sajat disztribuciora épiil6é export. Volumenében ma
ez a legkisebb réteg, kozgazdasagi értelemben azonban ez az egyetlen, amely tartdsan magas
hozzaadott értéket, magas bért, hazai addalapot és — ami a legfontosabb — nehezen elveheté és
elvihetd poziciot teremt.

A stratégiai cél pontosan

Fontos, hogy a harmas bontasbdl milyen célt vezetiink le, mert ez adja a teljes javaslatcsomag iranyat —
és mert konny( félreérteni.

A stratégiai cél természetesen se nem a hazai gazdasagnak megfelelé szerepet és teret add FDI-bazisu
termelés csokkentése, sem nem a magyar tulajdonu beszalliti export csokkentése, szinten tartasa vagy
éppen novelése. Ezek a rétegek fontosak, és megfelel6 gazdasagpolitika mellett tovabbra is tudast hoznak
és hozzaadott értéket termelnek.

A stratégiai cél a magyar tulajdont piacépit6 export Iétrehozasa és novelése: az, hogy minél tobb vallalat
jusson fel a magasabb értéklanc-szintekre.

Nem tavozasra birni a kilféldi befektet6ket — hanem ravenni 6ket minden jogszerl eszkdzzel a hazai
tuddsbazis és a hazai hozzdadott érték novelésére, valamint dontési kbzpontok idetelepitésére.

Nem elvenni akarunk a masodik rétegtél — hanem atjarot nyitni beléle a harmadikba, és ehhez az kell,
hogy a felfelé |épés legyen a tamogatott mozgas, ne a helyben maradas.

Ez az anyag a harmadik rétegbe jutds elGsegitését elemzi. Az els6é réteg mikodésével kapcsolatos
lehetdségekkel — és ezaltal a masodik réteg vastagitdsanak mdédozataival — kiilén anyagban foglalkozunk,
hiszen éppen ez nyit lehet&séget a harmadik réteg dinamikus, mennyiségi béviilésére.



A valddi valasztévonal ezért nem az, hogy egy cég beszillité-e vagy markatulajdonos. A valddi
valasztovonal az, hogy ki birtokolja a technolégiat, a specifikacidt, az arazast, a vevékapcsolatot és a
piacot. Egy sajat technoldgiat birtokld, tarsfejleszt6 beszallito feljebb all az értéklancban, mint egy gyenge
markdval, importalt termékre épil6 kereskedd. Az 1.5. alfejezet ezért egy hétfoku értéklanc-érettségi
|étrat vezet be a harmas bontas finomitasara.

A harmadik réteg feltételei

A piacépit6 exporthoz négy feltételnek kell egyszerre teljesiilnie a vallalati oldalon — de mind a négy el6tt
all egy nulladik, amelyrdl ritkan esik szé: érteni kell, hova érdemes egyaltalan elindulni. A szisztematikus
piacfelderités és Uzleti analitika a magyar kozépvallalati korben nagyrészt hidnyzik, és ez régids
Osszevetésben is versenyhatrany. Enélkiil a lehet&ség meg sem latszik — marpedig a folyamat mindig ott
kezdédik, hogy valaki meglatja a lehet&séget.

1. Legyen olyan tudas, amely nemzetkozileg is értékes.

2. Legyen professzionalis szervezet. A markat, a kiilfoldi ledanyvallalatot és az akviziciét nem lehet
egyszemélyes cégmodellben mikodtetni — és ugyanez a képesség a hazai termelékenységi
lemaradas egyik f6 tartaléka is.

3. Epiiljon marka.

4. Epiiljon sajat disztribucio.
Ehhez a négyhez jarul egy 6todik feltétel, amely azonban kiilonbozik a tobbitdl: a sajat tudasu magyar
cég kapjon itthon szerepet. A hazai referencia a kiilpiaci hitelesség egyik leger&sebb jelzése — de nem a

vallalat teremti meg, hanem a hazai beszerz6i kultlira adja meg vagy nem adja meg. Ezért nem vallalati
hazi feladat, hanem kormanyzati eszkdz (harmadik irdny), és a haszna is els6sorban nemzetgazdasagi.

Ot kormanyzati beavatkozasi irany

Ebbdl a négy feltételbdl egyet sem tud az allam a véllalkozo helyett teljesiteni. Mind a négynél tud viszont
akaddlyt elharitani, kockdzatot megosztani és eredményt megmeéretni. A javaslatcsomag ennek
megfelelGen 6t beavatkozasi iranyra épdil.

Irdny Tartalom Jellege
1. Tudastranszfer és Menedzsment-, marka- és disztriblcids kompetencia behozatala; a  Kis volumen(
piacismeret multiktdl kidramlé tudds becsatornazasa; szisztematikus koltségvetési

piacfelderités first loss logikaval finanszirozva.

2. A piacépités Szerves kiépitésnél célzott, mérfoldkdvekhez kotott, degressziv Garancia, mérlegen beliili

kockazatmegosztasa tdmogatas; kilfoldi cégvasarlasnal nem kdzvetlen tamogatas,
hanem first loss tipusu allami kockazatvallalas.

3. Keresletoldal: hazai A ,Made in Hungary" logika: B2B min&ségjel, kapacitasatlasz, Szabalyozasi, forrasigény

referencia ,Miért ne magyart?"-teszt, életciklus-koltség. Az allam, mint vevé nélkal
legyen az elsd, aki alaveti magat.

4. Az FDI-integracid A tdmogatott betelepiil6knél a hazai beszallitéi arany mérhetd, SzerzGdéses, intézményi
szamonkérése szerz&déses teljesitménymutato legyen.

5. Professzionalizacié és Sajat marka + sajat disztribucié + nemzetkoézi akvizicid = Vegyes; részben
tulajdonosi atmenet professzionalis menedzsment. Enélkil a masik négy irdany nem szabalyozasi

mikédik. Generacidvaltas, masodik vezetGi vonal, igazgatdsagi
kompetencia.



Az 6todik irany a masik négy mikodésének feltétele. A harmadik réteg harom épitéeleme — a marka, a
sajat disztribucid és a nemzetkozi akvizicio — mindegyike ugyanazt az egy képességet feltételezi: hogy a
tulajdonos-vezet6 a sajat cégén kiviil is mikodtetni tudjon valamit. Ez a magyar kézépvallalati szektor
legfontosabb belsé ligye, és a generacidvaltas miatt éppen most élezédik ki.

Terminoldgiai javaslat

2ol

Ez az anyag a , kifektetés
azt sugallja, hogy tékét viszlink ki az orszaghdl — holott pontosan az ellenkezdjérél van szd: kilpiaci pozicidt

szt nem hasznalja. A kifejezés eredetileg széviccként keriilt a kozbeszédbe, és

épitlink, hogy a jovedelem itthon képz&djon.

Helyette a piacépités fogalmat haszndljuk: piacépité export (a harmadik réteg), piacépité beruhdzds (a
kiilpiaci szerves kiépités vagy cégvasarlas), piacépité vdllalat (a tdmogatotti kor). A javasolt lizenet egy
mondatban: nem kifektetiink, hanem piacot épitiink.

Amit a csomag nem vallal

A javaslatok jelent8s része nem igényel Uj koltségvetési forrdst, csak dontést és eljardsrendet. Ami forrast
igényel, az dont6en garancia és kockazatmegosztds, nem vissza nem téritend6 tamogatds. A csomag nem
jeldl ki nemzeti bajnokot, nem korlatozza az importot, nem finansziroz eszkézbeszerzést, és nem ir (j
deklaracidt.

Egyetlen mondatban: a kormany nem tud magyar markat épiteni — azt csak a vallalkozé tudja. A
kormany azt tudja megtenni, hogy a piacépit6 export feltételei koziil mindegyiknél elharitja az akadalyt,
megosztja a kockazatot, és megméri az eredményt. Az elmuilt tizen6t év tamogataspolitikaja ehelyett
gépeket és csarnokokat finanszirozott — eszkdzben gazdagok lettiink, markaban szegények maradtunk.




1. Kiindulépont: a magyar export nem egy teljesitmény, hanem
harom

1.1. A szamok, amelyekkel dicsekedni szoktunk

A magyar kiilkereskedelmi teljesitmény dnmagaban leny(ig6zé. A kivitel az elmult években tartdsan a
GDP 80 szazaléka koril vagy afolott alakult, a netto export pedig évek 6ta pozitiv egyenleget mutat. Az
exportstatisztika a mindenkori kormanyzati kommunikacié egyik legkedvesebb mutatéja.

A dicsekvés akkor valik onbecsapassa, amikor a mutatd mogé nézink. Harom adat elég ehhez.
Mindhdarom szdmhoz tartozik forrds, vonatkozdsi év és bizonytalansagi sdv; ezeket a Melléklet A
részletezi, és ott jeloljuk azt is, melyik allitas igényel tovabbi megerdsitést.

— Tulajdon. A magyarorszagi cégek exportarbevételének nagyjabdl 80 szazaléka kilfoldi tulajdonu
vallalatoknal keletkezik. A hazai tobbségi tulajdonu cégek exportbevétele nagysagrendileg 6-7 ezer
millidrd forint, a kilfoldi tulajdontaké ennek négyszerese-6tszorése. Mikézben a miikods cégek 80
szazaléka magyar tulajdonu, az exportarbevételen belili ardny pontosan forditott. (Forrds: GKI-
elemzés tdrsasdgi beszdmoldk alapjdn. A besorolds kbzvetlen tobbségi tulajdon szerint térténik, ami
a kézvetett és a holdingon keresztiili magyar tulajdont pontatlanul kezeli — Iasd Melléklet A.)

— Hozzdadott érték. A magyar bruttd exporton belili hazai hozzaadott érték 53,5 szazalék — ez az
Eurdpai Unidban a legalacsonyabbak kozé tartozik. A mutaté 1995-ben még 73 szdzalék volt, az
ezredforduldra esett 53 szdzalék korili szintre, és azdta lényegében ott ragadt. (Forrds: OECD TiVA,
2025-6s kiadds, EXGR_DVA mutatd, 2022. évi adat. Modellalapu becslés az OECD input-output
tablaibdl, kiaddsonként revidedlddik; redlis sav +1-2 szdzalékpont.)

— Szerkezet. Az export legnagyobb tételei egyben a legalacsonyabb hazai hozzaadott érték(i dgazatok.
A jarml(ipar és az akkumulatorgyartast is magaban foglald villamosgép-gyartas egyiitt a kivitel kozel
harmadat adja, mikozben a jarm(ipari export hazai hozzdadott értéke a 33 szdzalékot sem éri el.
Osszehasonlitasul: az élelmiszeripari exportnal ez az ardny 60 szazalék koriil van, egy teljes
egészében itthon fejlesztett szoftvernél pedig akdr 100 szdzalék. Raadasul az importalt gépek
amortizaciéja — ami példaul az akkumulatorgyartasban, de sok mas szegmensben is hatalmas — a
kimutatasokban hazai hozzaadott értékként jelenik meg, vagyis a tényleges hazai teljesitmény még
ezeknél a szamoknal is gyengébb.

Egy fontos médszertani megszoritds

A hazai hozzdadottérték-arany nemzetkozi Osszevetésénél dvatosan kell fogalmazni. A mutatd
mechanikusan alacsonyabb a kicsi és nyitott gazdasagokban: minél kisebb egy orszag, annal nagyobb
hanyadot kell importdlnia ahhoz, hogy exportaljon. Ezért a Németorszaggal vagy Franciaorszaggal vald
Osszevetés részben orszagméret-Osszehasonlitdas, nem teljesitmény-6sszehasonlitds. Az érdemi
referenciacsoport Csehorszag, Szlovdkia, Lengyelorszag és Szlovénia — hozzank hasonlé méretd,
hasonldan nyitott, hasonld szerkezet(li gazdasagok. A magyar érték ebben a szlikebb mezényben is a
sereghajtok k6zott van, és ez az, ami a helyzetet valdban aggasztéva teszi. A dokumentum ezért a
célértékeket is a régids mezényhoz koti, nem a nyugat-eurdpaihoz.

Ez a harom adat egyiitt azt jelenti, hogy a magyar export nagy, de sekély. Nagy, mert mélyen beépiiltiink
a globalis értéklancokba. Sekély, mert alacsony pozicidban épiiltiink be, és a beépiilés mértéke egyben a
fliggbség mértéke is.



1.2. Az elsé réteg: a nemzetkozi cégek exportja

A magyarorszagi FDI-alapu export a rendszervaltas utani gazdasagfejlesztés legnagyobb sikere és egyben
legnagyobb korlatja. Sikere, mert munkahelyet, technoldgidt, fegyelmezett termelési kultardt és
exportvolument hozott egy olyan orszagba, amelyben ezekbél mind hiany volt. Korlatja, mert a hazai

s s rr

kornyezetre gyakorolt tovagylir(iz6 hatdsa mindmaig meglepSen csekély.

Miért? Mert a Magyarorszagon megtelepedett befektetSk tilnyomo része gyartasi és szolgaltatokozponti
(SSC) funkciot végez. Az innovacidként vagy kutatdsként kommunikalt tevékenységek jelent6s hanyada
mérnoki részfeladat. A stratégiai kutatas-fejlesztés, a kitekint6 technoldgiai fejlesztés, a kulcsbeszerzés,
az értékesités és a marketing — és ezaltal a regiondlis vagy globdlis dontéshozatal — ritkan telepil ide. A
globalis értéklancokban ezek a magyarorszagi funkcidk jellemzéen ,elsé szintl", koltségalapu pozicidk;
ritka a technoldgiai élvonalat képvisel6 ,,masodik szint", és még ritkabb az értéklancot iranyito ,,harmadik
szint".

Ennek harom kovetkezménye van, amelyet érdemes kimondani:

— A magyarorszagi telephely athelyezhet6. Ami koltségalapon jott, az koltségalapon el is megy. Ezt a
béremelkedéssel parhuzamosan egyre gyakrabban latjuk.

— A tudastranszfer korlatozott: nemzetkozi 6sszevetésben kevés spinoff vallalkozas sziiletik, kevés
nemzetkozi karrier éplil, és mindezt senki nem méri, tehat senki nem is 6sztonzi.

— A hazai integracio gyenge mind upstream (beszallitéi), mind downstream (disztribucids) iranyban. A
befektet6k jellemzéen importaljak és hosszi tavra bebetonozzdk az anyaorszagi beszallitdi
kapcsolataikat. Az ipardgi , grow-together" hatasbdl a hazai cégek kimaradnak — ez pedig a globalis
szintéren tartds versenyhdtrany.

Nem az a baj, hogy van FDI-export. Az a baj, hogy ezt tekintettiilk maganak a gazdasagfejlesztésnek. Az
FDI eszk6z, nem cél. A végsé cél az, hogy hosszu tavon minél nagyobb legyen a hazai kontroll alatt allo,
nemzetkozileg versenyképes magyar vdllalatok ardnya a kibocsatasban és az értékteremtésben.
Megjegyezni kivanjuk, hogy még a minimalista célokat sem tdztik ki és vartuk el az FDI-szerepl6k
legnagyobb részétél.

1.3. A masodik réteg: a magyar alkatrészbeszallitas

A masodik réteg valddi magyar vallalati teljesitmény: magyar tulajdonu cégek gyartanak alkatrészt,
részegységet, szerszamot, csomagolast vagy éppen ipari szolgaltatast, illetve késztermékgyartast nagy
nemzetkozi vevéknek. Ez a réteg fontos, fejlesztendd, és sok tizezer jél fizeté6 munkahelyet tart fenn.

Két dolgot azonban tisztan kell 1atni rola — és mindkett6t a jelenlegi tipikus allapotra, nem a valdodi
beszallitoi Iétformara altaldban érdemes érteni.

Az els6: a beszallitas jellemzéen munkat ad, és a hozzaadott értéknek csak egy részét tartja itthon. A
specifikacidt, a technoldgiai irdnyt, az drat és a végvevot tipikusan a vevé hatdrozza meg. A beszallitd
arrése ilyenkor jelentGsen a vevs beszerzési stratégidjanak fliggvénye, nem csak a sajat tudasaé. A
globdlis értéklancban az egyszer( gyartdi pozicio az, amelyik egy fére vetitve a legkevesebb hozzaadott
értéket eredményezi — ez kihat a bérszinvonalra, a nyereségre és rajtuk keresztiil az addalapokra is.

A masodik: a beszallitéi pozici6 nem konvertalédik automatikusan feljebb. Harminc év tapasztalata
alapjan a magyar kozépvallalatok donté része, amely beszallitéként indult, ugyanazon a szinten is maradt.



Nem azért, mert nem tud jol gyartani — hanem mert az egyvevés, specifikaciokoveté modell logikaja
éppen a piaci, marka- és disztribucios kompetencia elsorvasztasara hat. Aki egy vevét szolgal ki, nem tanul
meg piacot szerezni.

Ez nem érv a beszallitéi tevékenység ellen, és nem is jelenti azt, hogy minden beszallité egyforma. Egy
sajat technoldgiat birtoklo, a vevdvel tarsfejlesztd, tobb vevét kiszolgalo beszallité Iényegesen erésebb
poziciéban van, mint egy kapacitast elado bérgyarté — annak ellenére, hogy statisztikailag mindketté
ugyanabba a ,masodik rétegbe" esik.

Ez érv amellett, hogy a beszallitéi poziciot ne tekintsiik végallomasnak, és hogy a gazdasagpolitika ne
kizardlag ide iranyitsa a figyelmét és a forrasait — ahogy az elmult évtizedben tortént.

1.4. A harmadik réteg: marka és sajat disztribucio

A harmadik réteg az, amikor egy magyar tulajdonu cég sajat tudas alapjan, sajat markanév alatt, sajat
vagy altala kontrollalt értékesitési csatornan keresztiil jut el a kilfoldi végvev6hoz. Ez a réteg ma
volumenében a legkisebb, de kbdzgazdasagi értelemben ez az egyetlen, amely megoldja azokat a
problémakat, amelyeket az els6 ketté nem tud:

— A hozzaadott érték itthon marad. Nem az Gsszeszerelési marzs, hanem a fejlesztési, a marka- és a
disztribuciés marzs is.

— A pozicié nem athelyezhetd. A markat és a vev6kapcsolatot nem lehet — és nem is érdemes — egyik
negyedévrél a masikra egy olcsébb orszagba koltéztetni.

— A profitrél itthon déntenek. Az Ujrabefektetés, a fejlesztés és az akvizicid helyszinét magyar
tulajdonos hatarozza meg — és miutdn a vallalkozék gyakran életiik végéig vallalkozék maradnak, az
osztalékbdl megvaldsitott Gjabb befektetéseiket jellemz6en a szlikebb patridjukban, sokszor egy
masik ipardgban eszkozlik. Ez az orszag boldoguladsa szempontjabdl alapvetd kiilonbség.

— Valsagallébb. A sajat vev6kapcsolat diverzifikalhatd; az egyetlen nagy vevétél valé fliggés nem.

A tétel egyszer(i és keményen igaz: a kozepes jovedelem csapdajabdél nem a kévetkez6 gyarcsarnok,
nem a kévetkez6 gépbeszerzési palyazat és nem a kévetkez6 bérmegallapodas vezet ki, hanem az, ha
a magyar vallalkozé tudast, markat és nemzetkozi piacot kezd épiteni a beton helyett. A csapda logikdja
ugyanis pontosan az, hogy az olcsésag elfogy — a bérek nének —, a fejlett orszagokat viszont nem érjik
utol, mert ahhoz mar nem 6sszeszerelni kellene, hanem kitaldlni, megtervezni, markazni és a vilagpiacon
értékesiteni.

A harom réteg 6sszehasonlitasa:

Szempont 1. réteg 2. réteg 3. réteg

Nemzetkozi cégek exportja Magyar beszallitas Marka + sajat disztribucio
Tulajdon Kalfoldi Magyar Magyar
Itthon marado Bér, bérteher, helyi beszerzés Bér és gyartoi marzs Bér, fejlesztési, marka- és
érték egy része disztriblciés marzs
Arazasi erg Csoportszinten ddél el JellemzG6en a vevénél van A cégnél van

Athelyezhetéség Magas Kézepes (vevéfiiggd) Alacsony



Szempont 1. réteg 2. réteg 3. réteg

Nemzetkozi cégek exportja Magyar beszallitas Marka + sajat disztribuicio

Tudasfelhalmozas Részleges, jellemz&en gyartasi Gyartasi és mindségi; erés Termék, piac, marka, csatorna
beszallitdnal technoldgiai is

Valsagtdrés Csoportdontés fliggvénye Egy vevétdl valo fliggés Diverzifikalhato
Volumen ma Dominans (kb. 80%) Jelent6s, de nem mért kiilon Kicsi, nem mért
Politikai figyelem Szinte teljes Részleges Elhanyagolhaté
eddig

1.5. A valodi valasztovonal: az értéklanc-érettségi létra

egyetlen cég sem ugrik a bérgyartasbdl a sajat markdra, és a masodik réteg beliil is erGsen rétegzett. Ezért
érdemes a harmas bontds mellé egy finomabb skalat tenni.

A valddi valasztévonal nem az, hogy egy cég beszallité-e vagy markatulajdonos. A valddi valasztévonal
az, hogy 6t dolog kozll hanyat birtokol: a technoldgiat, a specifikaciot, az arazast, a vevGkapcsolatot és
a piacot. Minél tobbet birtokol, annal feljebb all — fliggetleniil attdl, hogy a végterméken az 6 neve
szerepel-e.

Fok Mit birtokol a cég? Tipikus szlik keresztmetszet

1. Gyarté Kapacitast és gyartasi képességet. Sem a Ar- és kapacitasverseny; egyvevds fliggés
technoldgiat, sem a specifikaciot.

2. Fejlett beszallitd Folyamattudast, mindsitéseket, gyakran Nincs 6nallé piaci kapcsolat; a vevé
tarsfejlesztési szerepet. A specifikacié még a beszerzési stratégiaja hataroz
vevGé.

3. Sajat technoldgia Védhetd, nehezen masolhaté technoldgiat vagy Az érték nagy részét a rendszerintegrator
szellemi tulajdont — de az mas termékébe épil. viszi el

4. Sajat termék A specifikaciot és a termékdontést. Van Idegen mdrka és idegen csatorna alatt
kataldgusa, de nincs neve. értékesit

5. Sajat marka A végveve felé mutatott igéretet: a terméket a A csatorna nem az 6vé; a marzs java a
nevén keresik. forgalmazoé

6. Sajat disztribucio A vevBkapcsolatot és az arazast a célpiacon. Piaconként Ujra kell épiteni; szervezeti és

vezetési korlat

7. Nemzetkozi Tobb piacon sajat szervezetet; maga is Tulajdonosi és vezetési utanpotlas;
platform integrator, és akvizicioképes. t6keszerkezet

Ez a létra harom dolgot tesz lehetévé, amit a harmas bontas 6nmagaban nem.

1. Pontosabb diagnadzis. Egy cégr6l meg lehet mondani, hol all, és mi a kvetkezd fok — nem pedig azt,
hogy , beszallité" vagy ,nem az".



2. Célzottabb beavatkozas. A 2. fokrél a 3.-ra |épéshez fejlesztési és szellemitulajdon-eszkoz kell; a 4.-
rél az 5.-re markakompetencia; az 5.-r6l a 6.-ra t6ke és kockazatmegosztas. Ezek kilonbozd
programok.

3. Becsiiletesebb mérés. A siker nem az, hogy hdnyan érték el a 7. fokot, hanem hogy hany cég lépett
feljebb legalabb egy fokot. Ez redlis, egy cikluson belil is mérhetd célszam.

A harmas bontas és a hétfoku létra viszonya: az elsé réteg nem szerepel a létrdn, mert az nem magyar
vallalatfejl6dés. A masodik réteg az 1-2. fok, a harmadik réteg az 5-7. fok, a 3—4. fok pedig a kett6
kozotti atjard — és éppen ez az a szakasz, ahol a magyar cégek zome elakad, mert erre ma nincs eszkoz.

A sajat kézben tartott sors fontosabb, mint a ,, high-tech faktor"

A létra egy elterjedt félreértést is helyre tesz. A magyar gazdasagfejlesztési vitdkban a technoldgiai
szinvonal szokott a mindség mércéje lenni: ami high-tech, az értékes, ami hagyomanyos iparag, az
kevésbé. A létra nem ezt méri, és nem véletleniil.

Egy vilagszinvonalu technolégiat alkalmazd, de idegen specifikacidra, idegen marka alatt, idegen
csatornan szdllité lGzem az els6 vagy mdsodik fokon 3ll — barmilyen fejlett is a berendezése. Egy
csavargyartd, egy fliszerkever6 vagy egy szerszamgyarté cég viszont, amelyik a sajat recepturdjat, a sajat
nevét és a sajat kilpiaci csatornajat birtokolja, a hatodik fokon all. Az orszagnak az utébbi ér tobbet —
magasabb és tartésabb marzsot, itthon maradé dontést, elvihetetlen poziciot és olyan tulajdonosi
vagyont, amelyet a kovetkez6 generacid Ujra befektet.

A tét tehat nem a technoldgiai szint, hanem az, hogy kinek a kezében van a sors. A magas technoldgiai
szinvonal ehhez gyakran eszkdz, de sem nem elégséges, sem nem mindig sziikséges feltétel. Ez az oka
annak, hogy a javaslatcsomag sehol nem jeldl ki tdmogatott dgazatot vagy technoldgiat (4.1.): nem a
technoldgiat dijazza, hanem a felfelé lépést a létran.

1.6. Miért nem elég ,tobb exportot" mondani

A jelenlegi exportdsztonzési célrendszer mennyiségi. A HEPA példaul azt tlizte ki, hogy 2030-ra 50
szazalékkal noveli a kis- és kdzépvallalkozdsok részesedését a magyar termékexportban, és 25 szazalék
folé emeli az Eurdpai Unidn kiviili exportardnyt. Az eredmény felemas: a kkv-k exportaranya 2019 és 2024
kozott nagyjabdl 30-rél 33 szazalékra emelkedett, mikdzben az exportald cégek kore alig béviilt.

Az exportdldk aranyardl két szam szokott forogni, és érdemes tisztazni a viszonyukat, mert ugyanazt a
jelenséget mérik, csak mas nevezdvel. A kozel 890 ezres kkv-sokasag a teljes regisztralt vallalkozéi kort
jelenti, az egyéni vallalkozdkkal és a mikrocégekkel egyiitt — ebbdl alig tobb mint 3 szazalék exportal. A9
szazalékos arany ennél sz(ikebb nevezére, a beszamoldt benyujtd, érdemi tevékenységet folytatd tarsas
vallalkozasokra vonatkozik; ezen beliil a magyar tulajdonuaknal 8, a kilféldi tulajdontaknal 37 szazalék
az arany.

A két szam ugyanoda fut ki: Magyarorszagon nagysagrendileg 25-30 ezer exportalé vallalkozas van. Ez
az a szam, amelyhez minden célkit(izést mérni kell. Ehhez képest a 3 és a 9 szazalék nem két kiilon tény,
hanem ugyanannak a ténynek két nézete — és a nevez6k keveredése az egyik oka annak, hogy a magyar
exportstatisztikarol szolo vita rendszeresen elbeszél egymas mellett. A Melléklet A ezért javasolja a
jelentéshez hasznalt vallalati alapsokasag egységes rogzitését.



A baj nem a célszammal van, hanem azzal, hogy a célszam nem kiil6nbozteti meg a harom réteget és a
hét fokot. Egy magyar beszallité exportvolumenének novekedése és egy magyar marka kilpiaci belépése
ugyanabban a statisztikaban landol, holott a nemzetgazdasagi hatasuk gydkeresen eltér. Ha egyetlen
mérési valtoztatdst lehetne javasolni az Uj kormanynak, az ez volna: kiilon kell mérni és kiilén kell célozni
a piacépitd, sajat disztribucids exportot.



2. A harmadik réteg feltételei

A mdrkara és sajat disztribuciéra épiilé export nem szerencse kérdése. Négy feltétel egyiittes teljesiilésén
mulik — de mind a négy el6tt all egy nulladik, amelyrdl a magyar exportpolitika szinte soha nem beszél.
Barmelyik hidnya megdllitja a folyamatot, és a magyar cégek jellemz6en nem ugyanazon a ponton
akadnak el; ezért a beavatkozasnak is differenciadltnak kell lennie.

2.1. Nulladik feltétel: érteni kell, hova érdemes elindulni

A tapasztalat azt mutatja, hogy sok cég mar itt elakad. Egy kisebb magyar szerepl6 egyszerlien nem tud
eligazodni a vildgban: nem tudja, merre induljon, melyik piacon milyen eséllyel kezdhet épitkezni,
mekkora ott a megcélozhatd szegmens, kik az ottani szereplék, hogyan épiil fel a csatorna, és mennyibe
kertl a belépés. A szisztematikus informacidszerzés és az uzleti analitikai képesség a magyar
kézépvallalati korben nagyrészt hianyzik — és ez vélhetéen nem csak magyar, hanem régids
versenyhatrany.

Ez nem technikai részletkérdés, mert a folyamat sorrendje mindig ugyanaz: a lehetGség meglatasabol
lesz lelkesedés, abbdl hit, abbdl konkrét feladat, és abbdl eredmény. Ha a legelsé 1épés — a lehet6ség
meglatasa — elmarad, a tobbi el sem indul. Egy jo piaci elemzés ezért nem tanacsaddi termék, hanem az
a nudge, amely a dontést egyaltalan lehet6vé teszi.

Miért nem télti be ezt a szerepet a jelenlegi rendszer

Formalisan létezik kinalat: exportfejlesztési lgynokség, kilgazdasagi képviseleti haldzat, unids
vallalkozasfejlesztési halézat, kamarai szolgdltatdsok. A gyakorlati visszajelzés viszont az, hogy ez a
rendszer ezen a ponton nem teljesitett. Hirom visszatéré ok:

— Altalanos informacié konkrét dontés helyett. Orszagtanulmany és piaci attekintés van; olyan
elemzés, amely egy adott cég adott termékére mondja meg, hogy hol, mekkora szegmensben, milyen
csatornan, milyen belépési koltséggel és milyen redlis harom-6t éves részesedéssel lehet elindulni,
nincs.

— Nincs a szolgaltatasnak min6ségi mércéje. Nincs standard mddszertan, nincs értékelés, és nincs
kovetkezménye annak, ha a kapott anyag haszndlhatatlan.

— A diplomaciai és az iizleti logika keveredik. A kiilgazdasagi apparatus célfliggvénye jellemzdéen a
kapcsolatépités és a rendezvény, nem a megkotott tzlet.

Amit ez a feltétel megkdvetel

Ahhoz, hogy egy cég a nulladik feltételt teljesitse, harom dolog kell: standardizalt médszertan (mit jelent
egy j6 piacfelderités), hozzaférhet6 szakértelem (aki elvégzi), és megosztott kockazat (mert a felderités
jelent8s része sziikségszerlien zsdkutcaba fut, és ezt a koltséget ma a cég egyediil viseli). A konkrét
javaslatot — a piacfelderités first loss logikaju finanszirozasat — az 5.1. alfejezet tartalmazza.

2.2. Legyen olyan tudas, ami nemzetkozileg is értékes

Ez az els6 és megkeriilhetetlen érdemi feltétel. Nem elég jol gyartani — jél gyartani sok helyen tudnak,
jellemz6en olcsébban. Olyan tudasra van sziikség, amiért a vilagpiacon prémiumot fizetnek:
szabadalmazhaté vagy nehezen mdsolhatd technoldgia, mély alkalmazasi szaktudas, egyedi receptura,
tanusitasi el6ny, rendszer- vagy szoftverkompetencia, vagy egy szlk piaci szegmensben elért
vilagszinvonall termékmin&ség.



Magyarorszagon ez a tudas létezik, csak szétszértan és nem megfelel6en kihasznalva. A hazai
egészségipar példaul 110-nél tobb orszagba exportal, dontéen magyar tulajdonban van, termékei
rendelkeznek eurdpai (CE, MDR) és amerikai (FDA) mindsitéssel. Hasonld szigetek taldlhaték a
gyogyszeriparban, az orvosi mUiszergyartasban, az élelmiszer-feldolgozdsban, az agrarinnovéciéban, a
bedgyazott szoftverek és az ipari automatizacio teriletén, valamint egyes mérnoki szolgaltatasokban.
Ezek nem véletlenszer(i sikerek: mindegyik mogott van korabbi ipari, tudomdanyos vagy munkaerdpiaci
hagyomany.

A hidnyzé elem nem a tudas, hanem a tudas nemzetkozi tékévé alakitasanak képessége — és sok esetben
egyszerlien az, hogy a tudas nem éri el azt a kritikus tomeget, amelyen mar el lehet adni. Egyetlen
szabadalom nem lzlet. Egyetlen jé termék nem portfélio.

2.3. Legyen professzionalis szervezet

Ez a leggyakrabban alulértékelt feltétel, holott a masik harom egyike sem hivhatd le nélkile. A
markaépités, a sajat disztribucid és a nemzetkozi akvizicid mindharom ugyanazt az egy dolgot feltételezi:
egy olyan vallalatot, amelyben van masodik vezetdi vonal, van delegalas, van kontrolling, és a tulajdonos
nem minden doéntés Utjdban all.

Sajat marka + sajat disztriblici6 + nemzetkozi akvizicid = professziondlis menedzsment. Nem
kiséréfeltétel, hanem az a képesség, amely nélkiil a masik harom nem hivhaté le.

A magyar kozépvallalati kor jelentés része még mindig ,,egyszemélyes" modellben mikodik: az alapité
mindent 4t és mindent kontrolldl. Ez a modell egy hazai piacon m{kods, egy telephelyl, egy
termékvonalas cégnél elviselhetd. Egy kiilfoldi leanyvallalatot fenntarté cégnél nem miikédik. A helyi
értékesitési szervezet irdnyitdsa, a tobb devizds gazdalkodds, a helyi jogi és addomegfelelés, a
markamenedzsment és a nemzetkozi kulcstigyfél-kezelés delegalast, szervezetet és rendszereket kovetel.

A feltétel nem elvont szervezetfejlesztési kérdés, hanem kozvetlenil termelékenységi kérdés — és ez koti
0ssze a javaslatcsomagot a magyar gazdasdg legnagyobb nyitott ligyével. A hazai tulajdonu vallalati
szektor legsulyosabb lemaraddsa éppen a termelékenységben van (3.1.), és ennek egy jelent6s része nem
gépben, hanem szervezetben és vezetési képességben mérhet6. A piacépités és a
termelékenységjavulds ezért ugyanannak az érmének a két oldala: a kilpiaci megmérettetés
kikényszeriti a professzionalizdlédast, a professzionalizalddas pedig el6feltétele annak, hogy a kiilpiacra
|épés egyaltalan sikeriilhessen.

Ehhez jarul a generacidvaltas, amely a magyar kozépvallalati szektorban éppen most élezédik ki: a
rendszervdltds utan alapitott cégek tulajdonosainak jelent8s része nyugdijkorba ért. A megoldatlan
tulajdonosi &tmenet pontosan abban az évtizedben roncsolja szét az exportképességet, amelyben épiteni
kellene. Ez a szektor legfontosabb belsd ligye — és bar az allamnak itt kisebb a mozgastere, mint a masik
harom feltételnél, nem nulla: az 5.5. pont a konkrét eszkozbket targyalja.

2.4. Epiiljon marka

A marka nem logé és nem kampdany. A marka az az igéret, amiért a vevé magasabb arat fizet és visszatér.
Epitése éveket vesz igénybe, folyamatos raforditast igényel, és a magyar kozépvallalati szektorban
hagyomanyosan az elsé koltség, amit valsagban lefaragnak — mert a mérlegben nem latszik.



Ez a legmélyebb szemléleti probléma. A magyar vallalkozé az elmdlt hdsz évben megtanulta, hogy a
beruhazas gépet, csarnokot és ingatlant jelent, mert a tdmogatdsi rendszer ezt jutalmazta. Markara,
piacismeretre, nemzetkozi értékesitési csapatra, terméktervezésre és felhasznaldi élményre elenyészé
forras ment. Ennek eredménye az a szerkezet, amelyben eszkézben gazdagok, markaban szegények
vagyunk: kihasznalatlan gépparkok és alulméretezett, nem skalazhaté gyartdegységek épiltek, mikézben
a piacszerzési képesség nem fejlédott.

A markaépités rdaadasul nem valaszthatd el a termékfejlesztést6l: markat csak arra lehet épiteni, ami
tényleg jobb valamiben. Ezért a markaépités valdjaban termék-, mindség- és igéretmenedzsment, nem
marketingkoltség.

2.5. Legyen sajat disztribucio

Ez a negyedik és a gyakorlatban a legdragabb feltétel. Aki idegen csatornan keresztil értékesit, annak a
csatorna a tulajdonosa a vev6kapcsolatnak — és a marzs java is ott marad. A sajat disztribucio jelenthet
sajat kalfoldi értékesité céget, sajat szervizhaldzatot, sajat e-kereskedelmi jelenlétet, hosszu tdvon
kizardlagos, de kontrollalt partnerhalézatot, vagy egy megvasarolt helyi forgalmazét.

Két ut vezet ide, és mindkett6nek megvan a maga profilja. Az anyag mindkett6t piacépité beruhazasnak

nevezi.
Szempont Szerves kiépités (greenfield) Kiilfoldi cégvasarlas (akvizicid)
Sebesség Lassu: 3—7 év piaconként Gyors: azonnali vev6bazis és csatorna
TG6keigény Fokozatos, de hosszan finanszirozandd Egyosszegl, jellemzben jelentbs
FG6 kockazat A piacra Iépés nem sikerdil; a fix koltség Rossz célpont, tulfizetés, integracids kudarc

megeszi a céget

Mikor ajanlott ErGs sajat termék, egyszer( értékesitési modell, Bonyolult szerviz- vagy kapcsolatigényes piac,
kozeli piac tavoli régid, gyors belépési kényszer
Tipikus magyar hiba Alulfinanszirozott, félallasa kilpiaci jelenlét A tulajdonos nem tudja levezényelni az
integraciot

A magyar kozépvallalati szektorban mindkét Uton ugyanaz a szlk keresztmetszet, és ez visszavezet a
harmadik feltételhez: nem a t6ke hianyzik els6sorban, hanem az a képesség, hogy a tulajdonos-vezeté
a sajat cégén kiviil mikoédtessen valamit.

2.6. A kornyezeti feltétel: kapjon itthon szerepet a sajat tudasi magyar cég

Az eddigi négy feltétel vallalati képesség: mind a négyet maga a cég épiti fel, a maga idejébdl és a maga
pénzébdl. Van azonban egy 6todik feltétel, amely kiilénbozik a tobbitél — nem a vallalat teremti meg,
hanem a kérnyezete adja meg vagy nem adja meg. Ezért targyaljuk kiilon, és ezért tartozik a megoldasa
is a kormanyzati eszk6ztarba (5.3.), nem a vallalati hazi feladatok kozé.

A feltétel maga a legkevésbé értett és a legkdnnyebben orvosolhatd az 6sszes kozil. A nemzetkozi B2B
vev6k — kilonosen tenderes beszerzéseknél — az egyik leger6sebb mindségi jelzésnek a hazai piaci
alkalmazast tekintik. Ha egy magyar gyarto vagy szolgdltaté otthon sem tud meghatarozo lenni, azt
kiilpiacon negativ jelzésként érzékelik. A hazai referencia tehat nem alternativdja az exportnak: a hazai
megerGsités az export egyik feltétele.



A magyar B2B-piacot ezzel szemben mélyen gydkerezd strukturalis importpreferencia terheli. A hazai
vallalati és intézményi beszerz6k jelentds hanyadanal akkor is a kiilféldi termék az alapeset, ha a magyar
alternativa miszakilag egyenértékd és ar-érték aranyban versenyképes. Ennek okai részben egyszertiek
(informacidhidny, markah(iség), részben kevésbé (kockazatkeriilé beszerz6i magatartds, gyartdspecifikus
mszaki kiirds, csoportszintl beszerzési elGiras, rosszul bedllitott beszerz6i mutatdk), részben pedig
tisztazatlanok.

A nagysagrendet az egészségipar esete illusztralja: az agazati szovetség kapacitasfelmérése szerint a
gyartasi kapacitds alapjan a kozfinanszirozott hazai elldtdas 70-80 szazaléka lenne hazai forrasbdl
fedezhet6 azokban a termékkategdriakban, amelyekben a magyar gyartok miikédnek — a tényleges hazai
részesedés ezzel szemben nagyjabdl 15 szazalék. A kilonbség a szovetség értékelése szerint nem
min&ségi alapl. Es ez a szakadék valdszin(isithet6en nem egészségipari sajatossag: a gépiparban, az
informatikaban, a mérnoki szolgaltatasban, az épitGipari termékeknél és az élelmiszer-feldolgozasban a
tagvallalati visszajelzések hasonld nagysagrendre utalnak.

Modszertani figyelmeztetés. Ez a két szdm — a 70-80 szazalékos elvi lefedhetGség és a 15 szazalékos
tényleges részesedés — agazati érdekképviseleti forrasbdl szarmazik, sajat ligyben, tagvallalati
onbevallas alapjan. A ,lefedhet6" fogalma kapacitdsalapu: nem veszi figyelembe az drat, a szallitasi
feltételeket és a portfélio teljességét, és nem biztos, hogy a két arany pontosan azonos termékkosarra
vonatkozik.

Az dllitas irdnya hiteles, a nagysagrendje viszont fliggetlen megerdsitést igényel. Ez viszonylag olcsén
elvégezhet6: az elektronikus kozbeszerzési rendszer és a TED adatbdzisabol, CPV-kdd szinten, a nyertes
ajanlattevék tulajdonosi bontasaval néhany hénap alatt eléallithatd egy védhet6 alapszam. A teljes
keresletoldali érvelés hitelessége ezen mulik, ezért a Melléklet A ezt jeloli meg az elsé szamu

megerGsitendd allitasként.

Az egészségipari tapasztalat szerint a hazai referencia-arany 15-r6l 30 szazalékra emelkedése az érintett
termékcsoportokban becslés szerint két-haromszoros exportnévekedéssel jarhat. Ez szakértGi becslés,
nem mért 0sszefliggés — de ha csak a fele igaz, akkor is ez a legolcsdbb rendelkezésre allé exportosztonzé

eszkoz: nem kerul koltségvetési forrasba, csak beszerz6i magatartasvaltozasba.

Két pontositds azonban elengedhetetlen, mert enélkil a feltétel tulaltalanositott lenne.

Az els6: a hazai szerep hianya nem egyforman szorité minden agazatban. Ott a legélesebb, ahol a vevé
maga az allam vagy egy allamilag finanszirozott, szabalyozott intézményi beszerz6: az egészségiparban, a
védelmi és biztonsagi iparban, a kdzm(veknél, a kozlekedési és energetikai infrastruktiraban, valamint a
kozszféra informatikai beszerzéseiben. Itt a piacra jutds nem versenykérdés, hanem beszerzési eljaras
kérdése — és ha az eljards rendszerszer(ien az importot részesiti elényben, a hazai gyarté nem tud ,jobb
teljesitménnyel" kitorni beléle.

A magdanpiaci B2B és a fogyasztdi szegmensben a kép mas. Az ebbe a kategéridba tartozé magyar
exportvallalatok jellemzéen itthon, normal piaci versenyben er6sodnek meg, és tigy lépnek kiilfoldre —
tobbségiiknek a hazai piacon nincs sziiksége az allamra. Szdmukra a keresletoldali eszk6zdkb6l nem a
beszerzési szabaly a relevans, hanem az informacid: a kapacitdsatlasz és a minéségjel, amely a hazai
vevének megmutatja, hogy egyaltalan létezik magyar alternativa. Ez a kiilonbségtétel meghatarozza az



5.3. pont eszkdzeinek hatdkorét is: ahol az dllam a vevd, ott szabalyt kell valtoztatni; ahol nem, ott elég
lathatova tenni a kinalatot.

A madsodik pontositds a megvaldsitas mddjat érinti. A hazai szerep megteremtése nem elsésorban ex
ante kivalasztas, hanem ex post elismerés. ElGre ritkan lathato, melyik cég ,érdemli meg", hogy a
beszerzék kiilon mérlegeljék — utdlag viszont jol 1athaté: aki tobb piacon, tanusitasokkal, ismétlédé
megrendelésekkel exportal, arrdl a vilagpiac mar kidllitotta a minGségi bizonyitvanyt. A mar bizonyitott
exportdr tehat nem kérelmez8, hanem partner, akivel az dllamnak a sajat nemzetgazdasagi érdekében
érdemes egyiitt dolgoznia. Ez az érdekazonossag a keresletoldali eszkdzok kivalasztasi logikajanak alapja
(5.3.).



3. Honnan indulunk: a hazai vallalati szektor mai allapota

A javaslatok akkor értelmezhetdk, ha tisztan latjuk, milyen szektorra vonatkoznak. Négy tényt érdemes
rogziteni.

3.1. A dualis szerkezet nem olddédik, hanem mélyiil

Harminc évvel a rendszervaltas utan Magyarorszagon tovabbra is igaz — s6t egyre mélyebben beépiilve
igaz —, hogy a kiilfoldi tulajdont cégek a hazai tulajdontiaknal nagyjabdl kétszer termelékenyebbek. A
kilfoldi irdnyitasu vallalkozasok a cégek toredékét adjdk, mégis a vallalati szektor hozzdadott értékének
kozel felét realizaljak; ez az arany az unids atlag kétszerese koril van.

A novekedés eddigi két motorja — a kllfoldi t6ke bevondsa és a munkaerd-tartalék bevonasa — kimerdilt.
Marad a termelési tényezék jobb felhasznaldsa, azaz a termelékenység novelése. Mivel a hazai tulajdonu
vallalati szektor éppen a termelékenységben van komoly lemaradasban, az 6 hatékonysagjavitasuk
lehet a kovetkezé évtized novekedésének egyik f6 forrasa. Az exportképesség javitasa ennek nem
alternativaja, hanem eszkoze: a kilpiaci megmérettetés a termelékenységjavulds egyik legerésebb
kényszerité ereje.

3.2. A tamogatasi rendszer nem termelékenységet, hanem eszk6zallomanyt
finanszirozott

Az elmult évtized eurdpai unids és hazai tdmogatdsi rendszere dontéen beruhdzasi tényt jutalmazott,
nem piacképes termelést. Az eredmény tomegesen létrejové kihaszndlatlan gépparkok, alulméretezett
és nem skalazhaté gyartoegységek, versenyképtelen koltség- és szervezeti struktirdk — dsszességében
egy szétaprozott ipari szerkezet, alacsony hatékonysaggal és korlatozott névekedési potenciallal.
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Stratégiai fordulatra van sziikség egy piacnovel6 és termelékenységkozpontu tamogatasi rendszer felé.
A tdmogatds ne gépvasarldshoz, hanem fajlagos termelékenységjavulashoz, EBITDA-margin
novekedéshez, atfutdsiidé-csokkenéshez, illetve export- és piacdiverzifikaciohoz legyen kotve. Az elsé
kérdés az legyen, hogy mit, kinek, milyen aron és milyen hatékonysdaggal termeliink — a gép csak ezutan
kovetkezzék. Munkahely-fenntartas pedig ne legyen szempont ilyen programokban, mert az egyenesen
ellentétes a céllal: a munkaeré6 felszabaditasa, atképzése és novekedésre forditasa kell el6térbe keriljon.

3.3. A tamogatasi rendszer szétaprdzott és nehezen hozzaférheto

Nem az a probléma, hogy nincsenek programok. A HEPA exportérettségi felmérést, célpiaci informaciét,
partnerkeresést, képzést, Uzleti delegacidkat és kiallitasi megjelenést kindl, és mdkodteti az
Exportakadémiat. A Nemzeti Innovaciés Ugynokség XPAND programja innovativ cégeket készit fel a
nemzetkozi piacra. Az Eximbank hitelt, garanciat és biztositast nyujt. A kiilpiaci beruhazasokat kilén téke-
és hitelprogram segiti.

Két dolgot azonban tisztan kell 1atni. Az egyik a nagysagrend: ezek a célzott exportfejlesztési programok
egyuttvéve is kicsik a nagy gazdasagfejlesztési operativ programok mellett, amelyeken az elmult évtized
forrasainak tulnyomé része atfolyt — és amelyek dontéen eszkdzberuhazast finansziroztak (3.2.). A
piacépités tehat nemcsak rosszul szervezett, hanem nagysagrendileg is alulfinanszirozott a betonhoz és
a géphez képest.

A masik a széttagoltsag és a hozzaférhetGség. Egy cégvezetSt nem érdekel, melyik intézménynek mi a
hatdskore. Azt akarja tudni, hogy a megcélzott piacon milyen konkrét segitséget kap, hogyan talal vevét



vagy partnert, és mibdl finanszirozza az elsé 12—24 hdénapot. Ma erre a hdrom kérdésre harom kiilonb6z6
szervezetnél, harom kilonb6z6 eljarasrendben kell valaszt keresnie — és a valaszok nem éllnak 6ssze
egyetlen utta.

3.4. Néhany tovabbi, exportot kdzvetleniil érint6 éget6 kérdés

— Finanszirozas. Itthon a szabalyozo gyakorlatilag biinteti az allandd t6keattételt (a t6ketorlesztés
nélkali, csak kamatfizetéses szerkezetet), pedig ez nemzetkozileg bevett és sok esetben logikus.
Emellett a garanciarendszer nyomuldsa odaig jutott, hogy szinte minden hitel mogé
magankezességet kérnek — ett6l kezdve nem vallalkozadsrél, hanem teljes személyes
kockdazatvallalasrdl beszéliink, ami erésiti a ,bukds szégyen, Ujrakezdeni lehetetlen" szindromat.
Mdrpedig a kiilpiacra 1épés per definitionem kockazatvallalas.

— Kiszamithatdsag. A vallalatvezetSi felmérések visszatérd elsé helyezettje. Az elmult évek ad hoc
szabalyozasi gyakorlata az (izleti tervezést és igy a beruhdzasok — koztiik a kiilpiaci beruhazasok —
elinditasat is rendkiviil megnehezitette. Egy kilpiaci belépés megtérilési horizontja 5-10 év; ehhez
a hazai szabdlyozasi kdrnyezetnek legaldbb ennyire kell stabilnak lennie.

— Energiadrak és addterhelés. A hazai kozépvdllalkozasok dltaldnos tapasztalata, hogy kiilondsen az
aram ara szamukra kifejezetten magas, ami kdzvetlen versenyképességi hatrany az exportpiacokon.
A mUikodd cégekre kivetett vagyonadd pedig — a bérek magas addéke, az ipar(izési add, a tarsasagi
add és az osztalékadd mellett — komolyan visszavetheti a hazai vallalkozoi kedvet, épp abban a
szegmensben, amelyt8l a markaépitést varjuk.



4. Kit céloz a csomag? Tamogatotti kor és exportérettség

Egy javaslatcsomag akkor végrehajthatd, ha két kérdésre el6re valaszol: kinek sz6l, és milyen szakaszban

lIévé cégnek melyik eszk6z vald. Ez a fejezet ezt a két kérdést rendezi, mielStt a kévetkez6 az eszkézokre

té

r.

4.1. A tamogatotti kor meghatarozasa

Miért nem jo a kkv-definicio

A magyar gazdasagfejlesztés alapértelmezett szlir6je az unids kkv-fogalom (250 6 alatt, 50 millié eurd

arbevétel alatt). Erre a célra két iranyban is alkalmatlan.

— Felfelé kizar olyat, akit be kellene engedni. Szamos magyar tulajdonu, piacépitésre alkalmas cég —

jellemz6en munkaigényes agazatokban — létszam alapjan kilég a kkv-korbél, mikdzben tékeereje,

szervezettsége és nemzetkozi tapasztalata alapjan pontosan az a szegmens, amelyre a program épiil.

A 250 f6s hatar egy gyartd kozépvallalatnal semmit nem mond a piacépitési képességrél.

— Lefelé beenged olyat, akit ki kellene zarni. Sok nemzetkozi csoportnak van olyan magyar leanya,

amely a tulajdonosi szerkezetet leszamitva magyar kkv-nak mutatja magat, helyi termékfejlesztésrél

és helyi hozzaadott értékrél beszél, és formalisan minden feltételt teljesit. Ezek a cégek értékesek —

de nem ez a program célcsoportja, mert a naluk keletkezé tudds végil idegen marka és idegen

csatorna alatt hasznosul. Rajuk a negyedik beavatkozasi irany (FDI-integracid) vonatkozik, nem az
els6, masodik és otodik.

A javasolt definicio

A célcsoportot nem méret, hanem magatartas és beagyazottsag szerint javasoljuk meghatarozni.

Nevezziik ezt hazai bazisu piacépitd vallalatnak. Négy feltétel egyittes teljesilése:

#

1.

2.

3.

4.

Feltétel

dolgozik

Itteni dontéshozdi
kozponttal miikodik

Tartds, érdemi
eredményt termel

Itteni alapra épiti a
tevékenységét

Itthon kutat, fejleszt,

Mit jelent a gyakorlatban?

A cég értékteremté tevékenységének
sulypontja Magyarorszagon van: itt fejleszt,
itt gydrt vagy itt szolgaltat — nem pusztan itt
szamlaz.

A stratégiai dontések — termékportfolio,
drazas, piacvalasztds, beruhazds, K+F-irdny —
Magyarorszagon szlletnek, nem
csoportszinten.

Van mit nemzetkozivé tenni. Javasolt
kiisz6b: legaldbb harom lezart Gzleti év, és
haroméves atlagban 100 millié forint feletti
adozas el6tti eredmény.

A végsl kedvezményezett tulajdonos
magyarorszagi rezidens maganszemély, vagy
magyar székhelyd, tényleges gazdasagi
tevékenységet folytato tarsasag. Nem
offshore, nem kulfoldi stratégiai csoport.

Hogyan igazolhat6?

A magyarorszagi bérkoltség és K+F-raforditds
ardnya az arbevételhez; a magyarorszagi
hozzaadott érték az arbevétel aranyaban;
|étszam- és telephelyadatok. Kliszobértékek
agazatonként eltérhetnek.

Nyilatkozat és annak ellenérizhetdsége: a
tarsasag nem tagja kilfoldi konszolidald
anyavallalattal biré csoportnak; ha mégis,
dokumentaltan a magyar entitasnal van a
portfélio-, drazasi és piacvalasztdsi dontés.

Beszamoldk. A haroméves atlagolas kisz(iri
az egyszeri tételeket és a pdlyazatra
optimalizalt éveket.

Tényleges tulajdonosi (UBO) nyilvantartés. A
magyar maganszemély tulajdonaban Iévé
kalfoldi holdingot be kell engedni, ha a
végsé tulajdonos itt rezidens — ez ma gyakori
és legitim struktdra.



Amit tudatosan nem tettiink feltétellé

— Puszta allampolgarsag. A végsé tulajdonos allampolgarsdga 6nmagdban nem jé sz(iré: kizarnd a
Magyarorszagon él6 és adozd, itt vallalkozo kilfoldi allampolgart, és beengedné a magyar
allampolgarsagu, de itt semmilyen értéket nem teremt@ strukturat. Ezért a javaslat a rezidenciat és
a tényleges gazdasagi tevékenységet teszi mércévé.

— ,Tarsadalmi hasznossag." Vonzé szempont, de mérhetetlen, és ezért mérlegelési teret nyit ott, ahol
nem szabad. Egy tdmogatasi rendszer hitelessége azon all vagy bukik, hogy a jogosultsag objektiv és
elére kiszamithatd. Legfeljebb azonos pontszdm melletti dontéshozatali szempontként javasolt,
sosem belépési feltételként.

— Agazati kijelolés. A program nem hataroz meg tamogatott agazatokat. Az értékes tudas helyét a piac
azonositja, nem a szakpolitika; a 6. fejezet ezért zarja ki a nemzeti bajnokok kijelolését is.

A négy feltétel egyiitt egy vildgos mondatta 6sszegezhetd: a csomag azt a magyar tulajdonu vallalatot
célozza, amely itthon teremt értéket, itthon dont, tartésan nyereséges, és a tulajdonosi lanc végén
magyarorszagi rezidens all. Ez nem méretkategoria, hanem magatartasi profil — és éppen ezért nem lehet
formalisan kijatszani Ugy, ahogy a kkv-kliszobot szokas.

4.2. Az 6nero elve: hol kezddédik az allam dolga

A tamogatotti kér meghatarozasa mellé kell egy masodik, legalabb ilyen fontos sz(irG: mikortdl
foglalkozzon egy céggel az dllam. A magyar gazdasagfejlesztés visszatérs reflexe a ,,segitsiik a kkv-szektort
exportalni" tipusu altalanos program. Ez a tapasztalat szerint kidobott pénz.

Az alapvetd exportképességet mindenkinek maganak kell els6ként bizonyitania. Aki az elsé akadalyokat
— az elsé kiilfoldi vevét, az els kiszallitast, az elsé ismétl6d6 megrendelést — sajat er6b6l nem tudja
megugrani, azzal a komoly, t6keigényes allami eszk6zdknek nincs dolguk. Nem azért, mert nem érdemli
meg, hanem mert az dllami eszk6z nem tudja poétolni azt, ami hianyzik: a terméket, az elszdntsagot és a
szervezetet.

Ez nem jelenti azt, hogy a kezd6knek semmi nem jar. A megkiilonboztetés az eszkoz jellege mentén

huzédik, és két szintre bontja a csomagot:

Kinek jar? Milyen eszkozok? Miért igy?
Nyitott szint Barmely, a 4.1. szerinti Oktatas, tudasmegosztas, Ezek fajlagosan olcsék, nem
(alacsony kéltség, tdmogatotti korbe tartozo exportérettségi onértékelés, torzitanak, és éppenaza
széles kord) cégnek, exporttapasztalattol nyilvanos piaci informacié, dolguk, hogy megmutassak a
flggetlendl. kapacitasatlasz, agazati mihelyek, lehetGséget. Az egyetlen
mindsités- és engedélyszerzés kockazatuk az elpazarolt
tamogatasa. figyelem.
Fokuszalt szint Annak, aki oner6b6l mar Kulpiaci belépési program, Ezek nagy fajlagos raforditasu,
(t6keigényes, elért valamilyen szintd, kereskedelemfinanszirozas és kockazatvallalassal jard
kockazatmegosztd) tartés nemzetkozi jelenlétet:  garancia, first loss piacépitési eszkdzok. Ott hoznak
ismétl6dd exportarbevétel, konstrukcid, akvizicids eszkozok, megtériilést, ahol mar van
tobb piac, sajat vezet6i mobilitasi és igazgatdsagi mire épiteni — és ott égnek el
vevlGkapcsolatok, nemzetkozi  program. nyomtalanul, ahol az alapok

mingsités. hianyoznak.



Az elv gyakorlati haszna kettds. Egyrészt a szlikds allami kapacitast és forrast oda iranyitja, ahol a
legnagyobb a hozadék. Masrészt megsziinteti azt a kontraszelekciét, amely a magyar tdmogatasi
rendszer krénikus baja: ha a tamogatas a gyengeség bizonyitasaért jar, akkor a gyengeség bizonyitasa lesz
az Uzleti modell. Itt forditva van: a fokuszalt eszk6zok belépdje a sajat er6bdl felmutatott teljesitmény.

Ugyanez az elv magyarazza, miért nem alkalmas a hagyomanyos palyazati logika ezen a terlleten. A
palyazat a szandékot értékeli; itt viszont a mar megtortént teljesitmény a sz(ré — ami egyben objektiv,
kiviilrél igazolt, és nem mérlegelés targya.

4.3. Exportérettségi szintek: melyik eszk6z kinek valé

Egy 500 millié forintos arbevétel(i, exportot még nem folytatd cég és egy 30 millidrd forintos, tébb piacon
jelen 1év6 exportdld kozépvallalat problémdi nem azonosak. Ha ugyanazt az eszkdzt kindljuk
mindkettének, az egyiknek tul nagy, a masiknak tul kicsi lesz. Ezért javasolt a tamogatotti kort ot

exportérettségi szakaszra bontani, és minden szakaszhoz sajat eszkdzt rendelni.

Szakasz Hol tart a cég? Jellemz6 A neki valé eszkoz
értéklanc-fok
(1.5.)
1. Exportinditd Nincs vagy alkalmi az export. 1-3. Csak nyitott szint(i eszk6zok (4.2.):
A hazai piacon mar exportérettségi diagndzis, oktatas, nyilvanos piaci
bizonyitott. informacid, minGsités- és engedélyszerzés

tamogatdsa, piacfelderitési keret (5.1.).
T6keigényes eszkoz ebben a szakaszban nem jar.

2. Exportndveld Van export, de egy-két piac, 2-4. Piacdiverzifikaciés program; nemzetkozi
jellemz&en kozvetitén termékmindsitések; agazati exporttudas-mdhely;
keresztil, alkalmi kulcsiigyfél-kompetencia fejlesztése.

megrendelésekre.

3. Sajat marka épit6  Van sajat terméke és 4-5. Madrka- és termékfejlesztési tamogatas; hazai
specifikdcidja, de nincs neve referencia (Made in Hungary mindgségiel,
a végvevo felé. kapacitasatlasz); design- és pozicionalasi

kompetencia.

4. Disztribuciéépit6 ~ Van markdja, de a csatorna 5-6. Kiilpiaci belépési program 50—-300 millié forintos
masé. Elsé sajat kilpiaci savban, degressziv, mérfoldkovekhez kotve;
szervezetét épitené. kilpiaci rezidens haldzat; helyi vezetd keresése és

felvétele.

5. Akvizicidképes Tobb piacon jelen van, sajat 6—7. First loss piacépitési garancia (5.2.); kotelezd

regionalis vallalat szervezettel; a kbvetkezé integracios tanacsadai kapacitas; akvizicios
|épés cégvasarlas. felkészité modul.

A bontdsnak harom gyakorlati haszna van. Egy: a cég tudja, hova jelentkezzen — ma ez a legnagyobb
akadaly. Kett6: az eszk6zok nagysagrendije illeszkedik a szakaszhoz, ezért nem lesz sem alulméretezett,
sem parlagon heverd keret. Hirom: a szakaszok kozotti atlépés maga a mérend6 eredmény — ez az a
célszdm, amely a programot egy cikluson beliil is szdmonkérhet&vé teszi.



A besorolast nem hatdsag végzi. Javasolt megoldas: egy nyilvanos, onkitoltés exportérettségi
onértékelés, amelyet az lgyfélgazda (7.2.) hitelesit. A besoroldas nem jogosultsdg, hanem utmutato:
megmutatja, melyik eszkdzre érdemes palyazni, és mi a kovetkezé fok.

4.4. Egy kovetkezmény: a célzas szakismeretet kivan az dllamapparatusban

A 4.1. és a 4.3. szlir6 egyitt sem ad homogén célcsoportot. Még a négy feltételt teljesité cégek kore is
er6sen heterogén marad: nemcsak iparagilag, hanem tapasztalatban, szervezeti fejlettségben,
t6keerdben, célpiacban és abban is, hogy melyik értéklanc-fokon all. Egy orvostechnikai gyart6 negyedik
szakaszU piacralépése és egy élelmiszeripari madrkatulajdonos regiondlis akvizicidja gyakorlatilag
semmiben nem hasonlit egymasra.

Ennek egy kényelmetlen kovetkezménye van. Minél célzottabb egy program, anndl tobb iparagi és piaci
szakismeretet kivan attol, aki miikodteti — és ez a szakismeret ma az allamapparatusban korlatozottan
all rendelkezésre. A tapasztalat szerint ahol ez hidnyzik, ott a rendszer visszatér a formadlis, konnyen
adminisztralhatd, de hatdstalan kritériumokhoz: a géparhoz, a 1étszamhoz, a beruhdzasi 6sszeghez.

A javaslatcsomag ezt harom médon kezeli, és mindhdarom végigvonul a kdvetkezé fejezeten. Egy: ahol
lehet, a dontés a piaci szereplGé — a cég maga valasztja a szakértét, a célpontot, a piacot; az allam csak a
kockazatot osztja meg. Kett6: ahol dllami birdlat kell, ott banki, nem palyazati logika és kiilsé, piaci
tapasztalatu birdlék. Harom: ahol szakismeret kell, ott azt be kell hozni — a kiilpiaci rezidens haldzat, az
akkreditalt elemzdi kor és az ligyfélgazdai szerep mind erre valé. Az dllamnak nem mindentuddnak kell
lennie; azt kell tudnia, hogy mit nem tud, és kit6l kérdezze meg.



5. Mit tehet a kormany? Ot beavatkozasi irany

Az Uj kormdny gazdasagpolitikai kommunikacidja a megfelel6 irdnyba mutat: mennyiségi helyett minGségi
megkozelités, az 6sszeszerel6lizem-modell levaltasa, magasabb hozzaadott érték, a termelékenység és
az innovativ kis- és kozépvallalkozasok el6térbe helyezése. A kérdés nem az irdny, hanem az, hogy milyen
konkrét eszk6zokkel lehet ebbdl politika. Az alabbi 6t irany erre kinal javaslatot.

Vezérelv: az dllam nem tud markat épiteni, piacot szerezni és disztribuciét mikodtetni. Ot dolgot tud:
tudast és piacismeretet atadni — vagy okos FDI-politikaval atadatni —, kockazatot megosztani, keresletet
teremteni a hazai referencianak, szamonkérni azt, amit mar megfizetett, és 6szton6zni a vallalati
professzionalizaciot.

5.1. Elsé irany: tudastranszfer és piacismeret

A nemzetkozileg értékesithetd tudds nem elsésorban mdszaki tudas. A magyar kozépvallalatok mdszaki
szinvonala sok szegmensben rendben van. Ami hianyzik, az a piac megismerésének, megszerzésének, a
madrka menedzselésének és a nemzetkozi szervezet vezetésének tuddasa. Ezt a tuddst nem lehet pdlyazati
uton kiosztani, de at lehet adni.

a) Piacfelderités: a nulladik feltétel eszkoze

A 2.1. pont szerint sok cég mar ott elakad, hogy nem tudja, hova érdemes elindulni. Erre ma nincs
haszndlhato eszkoz: az ingyenes orszdgtanulmany tul altaldnos, a piaci tanacsadas pedig egy 2—5 milliard
forintos arbevétell cégnek megfizethetetlen kockazat, mert a felderités jelent8s része sziikségszerlen
zsakutcaba fut.

Javaslat: Piacfelderitési Keret, amely a first loss logikdt az informacidra alkalmazza — vagyis az allam a
sikertelen keresés koltségét viseli, a sikeresét nem.

Elem Javasolt tartalom

A termék Standardizalt piacfelderitési dosszié egy konkrét cég konkrét termékére: célpiaci szegmensméret
és novekedés, a csatorna felépitése és a marzsok megoszlasa, a versenytarsak és a belépési
korlatok, a szlikséges tanusitasok, a belépés becsiilt koltsége és idGigénye, valamint egy redlis
harom-o6t éves részesedési forgatokdnyv. Nem orszagtanulmany, hanem dontési dokumentum.

Ki késziti A cég maga valasztja ki a szakért6t egy elGsz(rt, akkreditalt elemz&i korbdl (piackutatdk, iparagi
tanacsaddk, kilpiaci rezidensek). Az dllam a mddszertant és a mingségi mércét adja, nem a
szolgaltatoét.

Nagysagrend Dossziénként 5-25 millié forint, piactdl és iparagtdl figgben.

Finanszirozas Az allam a koltség 70—80 szdzalékat el6legezi, a cég 20—30 szazalékot maga fizet. Az 6nrész nem
fiskalis kérdés: az ingyenes tanacsadast a tapasztalat szerint nem hasznaljak.

A first loss elem Ha a cég a dosszié alapjan ténylegesen belép az adott piacra, és harom éven belil elér egy elére
rogzitett arbevételi kiiszobot, akkor az allami részt visszafizeti. Ha nem Iép be, vagy belép és nem
sikeriil, nem fizet vissza. Az allam tehat a sikertelen keresés kockazatat viseli — pontosan azt, ami
ma megakadalyozza, hogy a keresés egyaltalan elinduljon.

Melléktermék A dossziék anonimizalt, dgazati szintre aggregalt tartalmabdl néhany év alatt nemzeti piaci
tudasbazis épiil, amely mar kozjészag. Ez 6nmagéaban indokolja a konstrukciot.



Elem Javasolt tartalom

Volumen Evi 300-500 dosszié esetén 3-8 milliard forint brutt kihelyezés, amelynek egy része visszatériil. Ez
a teljes csomag legolcsébb, legnagyobb fajlagos hozamu eleme.

Amiért ezt érdemes az elsé helyre tenni: a piacfelderités az a pont, ahol a legkisebb pénz a legnagyobb
viselkedésvaltozast hozza. Egy j6 dosszié nem tanacsaddi termék, hanem az a I6kés, amelyt6l a tulajdonos
egyaltalan elkezd gondolkodni a belépésen. A sorrend mindig ugyanaz: a lehetGség meglatasabodl lesz
lelkesedés, abbdl hit, abbdl konkrét feladat, abbdl eredmény.

b) A nemzetkozileg értékes tudas fejlesztése: K+F, de masképp

A tudastranszfer konnyen szlkil le menedzsmentkompetencidra és multitapasztalatra — holott a 2.2.
pont szerinti elsé feltétel maga a nemzetkozileg értékes szaktudas, és ez nem hozhatd be kivilrdl. Ezt
fejleszteni kell. A kutatas-fejlesztés tamogatdsanak tehat van helye a csomagban; a kérdés az, hogy
milyen formdban, mert az eddigi gyakorlat itt is eszkozlogikat kovetett.

Négy elv, amely mentén a K+F-tdmogatas a piacépitést szolgalja, nem a berendezéslistat:

— Piaci validacié a tdmogatas feltétele, ne a kévetkezménye. A tamogatas el6feltétele legyen egy
dokumentalt vevGi vagy piaci visszajelzés — szandéknyilatkozat, kozos fejlesztési megallapodas,
pilotmegrendelés —, ne pusztdn a technoldgiai leirds. Az a fejlesztés, amelyre senki nem var,
tdmogatassal sem lesz lzlet.

— Mérfoldkovekhez kotott, szakaszos finanszirozas. Egyosszegli kifizetés helyett szakaszonként,
kilépési ponttal. A kockazatos fejlesztések tobbsége el fog bukni — ez rendben van, ha koran és olcsén
bukik el.

— A szellemi tulajdon kérdése elGre, sablonositva rendezve. Az egyetemi-vallalati kozos fejlesztések
ma leggyakrabban az IP-megosztason akadnak el, még miel6tt barmi elkezdédne. Egy elre rogzitett,
targyalds nélkil elfogadhaté mintaszerz6dés 6nmagaban tobb projektet inditana el, mint egy (j
palyazati keret.

— Tanusitas és piacra vitel a fejlesztés részeként. Az orvostechnikai, gépipari, elektrotechnikai és
élelmiszeripari nemzetkozi mingsités tdbb tizmillié forint és 12—24 hénap — és tipikusan ezen a
kiisz6bon akad el a j6 terméket fejleszt6, de kis mérlegli magyar cég. A minGsités megszerzését a
fejlesztési projekt elszamolhato részének kell tekinteni, nem kiilon Ggynek.

Ez nem Uj intézményt igényel, hanem a meglévs innovacids tdmogatasi jogcimek atirdsat — ugyanazzal a
logikaval, amellyel a 3.2. pont a beruhdzasi tdmogatasokét javasolja.
c) A multiktdl kiaramlé tudas tudatos becsatornazasa

A Magyarorszagon m(ikodé nemzetkozi véllalatoknal tébb ezer olyan magyar szakember dolgozik, aki
nemzetkozi értékesitést, kulcstigyfél-menedzsmentet, markamenedzsmentet vagy globalis beszerzést
csinal. Ez a legnagyobb, ma teljesen kihasznalatlan hazai tudaskészlet. Javasolt eszk6zok:

— Vezet6i mobilitasi program: strukturdlt, adétdmogatott konstrukcid arra, hogy multinal dolgozo,
nemzetkozi piaci tapasztalattal rendelkezd vezet6k 2—4 évre magyar tulajdonu kdzépvallalatokhoz



szerz6djenek — akdr részmunkaidSben, akdr igazgatésagi tagként. A bérkiilonbdzet részleges,
csokkend mérték( allami hozzajaruldsa mellett.

— A tudasataramlas mérése. Ma senki nem tudja megmondani, hogy a Magyarorszagon miikodd
nemzetkozi cégek mennyi tuddst engednek at a hazai gazdasdgba — igy 6sztondzni sem lehet. Harom,
viszonylag egyszerlien el@allithatd mutatd kellene: hany vallalkozas jott Iétre nagy FDI-szerepl6tél
kivalt alapitdkkal (cégjegyzéki és tulajdonosi adatokbdl kovethetd); hany vezet6 [épett at multitdl
magyar tulajdond céghez (nyilvanos szakmai profilok statisztikai, nem egyedi elemzésével
becsilhetd); és hany magyar szakember jutott a csoporton bellil nemzetkozi pozicidba. Ezek egyitt
adjak a spillover legjobb kozelitését, és ha a HIPA célrendszerébe beépiilnek, a befektetbkkel
folytatott targyalas targydva is valnak.

— Kotelez6 tudasatadasi elem az FDI-tamogatasi csomagokban: mentorprogram, gyarlatogatas,
beszallitoi auditképzés, kozos fejlesztési projekt — ne joszandék, hanem a szerzédés része.

d) Marka-, export- és disztribuciés kompetencia célzott fejlesztése

— A meglévé Exportakadémiat érdemes datpoziciondlni: ne az exportadminisztracié (Incoterms,
vameljaras, dokumentacid) legyen a fokusza, hanem a markapoziciondlds, az arazas, a
csatornastratégia, a nemzetkozi értékesitési szervezet felépitése és a kilpiaci jogi-addzasi keret.

— Célpiaci letelepedési alaptamogatas. A kilpiacra [épés legels6, leghétkdznapibb akaddlyai
adminisztrativak: kell egy megbizhaté helyi Gigyvéd, egy konyveld, egy bankszdmla, egy céghejegyzés,
és kellenek a bemutatkozasok — az ajtdk kinyitdsa a helyi iparagi szerepl6k felé. Ezt a funkciét a
kllgazdasagi képviseleti haldzat évek 6ta ellatja, és ez az a része a rendszernek, amely bizonyitottan
miikodik. Nem levdltani kell tehat, hanem folytatni, bviteni és szolgaltatdsi szinvonalon
elszdmoltatni: legyen minden kulcspiacon egy elGsz(irt, mingsitett helyi szolgaltatdi lista és egy
nevesitett kapcsolattartd, akin szamonkérhet6 a bemutatkozdsok megszervezése.

— Kiilpiaci ,rezidens" halézat: az el6z6 pont folé épil6, elemzéi réteg. Néhany kulcspiacon fizetett,
teljesitményalapon elszdmoltatott, iparagi tapasztalattal rendelkezé piacfejleszté szakemberek —
akar helyi, akdr magyar szakemberek —, akik konkrét cégek konkrét belépését kisérik végig. Ez az a
képesség, amely ma a leginkdbb hianyzik: az ajtényitds megvan, a piacvalasztds és a
csatornastratégia nincs. A minta irorszag, Dania és Finnorszag exportfejlesztési gyakorlata; ugyanez
a halézat a piacfelderitési dossziék minGségének garancidja is lehet.

— Agazati exporttudas-mihely: zart, 8-12 céghdl 4ll6, 9-12 hénapos munkacsoport, amely egy
konkrét célpiacra valé belépést dolgoz ki, kozos piackutatassal. Ez egyben a legjobb eszkéz a magyar
cégek kozotti bizalomépitésre: konkrét kozos feladat mentén tanulnak meg egylittm(ikédni, nem
deklaracidk mentén.

— ,Kiilpiaci CFO/CSO" tanacsaddi csekk: kis 6sszegl, gyorsan lehivhatd, a cég altal kivalasztott
szakértére fordithatd keret az elsd piacra Iépés el6készitésére. Kis pénz, nagy hatds — és a palyazati
birokracia téredéke.

e) Az oktatasi és kutatasi rendszer feldl

— Az egyetemek és a hazai tulajdonu vallalati szektor kozotti kapcsolat ma jellemzéen a nagy
nemzetkozi cégeken keresztil miikédik. A hazai kozépvallalatok szamara kalon, egyszerd,
kiszamithato csatorna kell a kutatdsi kapacitdsokhoz —a szellemi tulajdon kérdésének elGre rogzitett,
sablonositott rendezésével, mert ma ez az egyik legnagyobb tranzakcios akadaly.



— Az idegennyelvi és a nemzetkozi kereskedelmi-iizleti kompetencia fejlesztése nem ,soft" kérdés: a
sajat disztribucio mikodtetése nyelvi és kulturalis kompetencia nélkil nem lehetséges. Ide tartozik
az Uzleti analitikai képzés is — a 2.1. pont szerinti hidany részben oktatasi eredetd.

5.2. Masodik irany: a piacépités kockazatmegosztasa

A sajat disztriblcidhoz vezet6 két Ut — szerves kiépités és kulfoldi cégvasarlas — eltérd allami eszkozt
kivan. Ezt ma a magyar tdmogatdsi rendszer nem kiilonbézteti meg.

a) Szerves kiépités: célzott, teljesitményhez kotott tamogatas

A kilpiaci belépés els6 12—-24 hénapja tisztan veszteséges: bér, iroda, jogi és tanusitdsi koltség, marketing,
minta- és készletkoltség, mindez arbevétel nélkil. Ez az a szakasz, ahol a magyar kozépvallalatok donté
része megtorpan, vagy ,,félallasi" jelenléttel prébdlkozik, ami szinte biztosan kudarcra van itélve. Javaslat:

— Kulpiaci belépési program, amely a piacra Iépés els6 két évének mikodési koltségeihez jarul hozza
degressziv médon (példaul 50—-30-15 szazalék), és nem eszkozbeszerzéshez kotott.

— A tdmogatads kifizetése mérfoldkovekhez kotott: bejegyzett helyi entitds, felvett helyi értékesitd,
elsé helyi vevd, elsé helyi arbevétel, harmadik évi arbevételi kiiszob. Nem teljesités esetén részleges
visszatérités.

— A jelenlegi kilpiaci beruhazasi tdmogatdsok belépési kiiszébe tul magas ahhoz, hogy a szerves
kiépitést szolgalja: a Kiilpiaci Névekedési Tamogatds alsé hatara 280 millié forint koril mozgott, a
hitelprogramé 2 millidrd forint. A szerves kiépités jellemz&en 50-300 millié forintos nagysagrend —
erre ma gyakorlatilag nincs eszkoz. Ez a 4.3. szerinti 4. szakasz (disztribuciéépitd) eszkoze.

b) Kereskedelemfinanszirozas és garancidk: a mindennapi akadaly

A piacépitésrdl szolé vita hajlamos rogton a nagy konstrukciokra ugrani, és kdzben atlépni azt, ami a
kozépvallalatokat a legsliribben dllitia meg: a nemzetkozi kereskedelem hétkdznapi pénziigyi
eszkozeihez valé hozzaférést. Egy Uj piacra |épd magyar cégtdl a vevd fizetési haladékot var, a kiiras
teljesitési garanciat kér, az ismeretlen partner kockazatat pedig valakinek viselnie kell. Ezek nem stratégiai
kérdések, hanem a napi m(ikodés feltételei — és ha hidnyoznak, a legjobb termék sem jut el a vevdig.

Az intézményi keret adott: az Eximbank és a hozza kapcsolddd biztositoi funkcié pontosan erre vald. A
javaslat ezért nem Uj szervezet, hanem a termékkinalat és a hozzaférhet6ség kiigazitasa a kozépvallalati
mérethez:

— Exporthitel-biztositas és vev6kockazat-fedezet olyan méretsavban és eljarasrenddel, amely egy 2—
10 millidrd forintos arbevételli cég szamara is elérheté — ma a folyamat gyakran dragabb és lassabb,
mint amennyit az ligylet elbir.

— Bankgaranciak (ajanlati, teljesitési, el6leg-visszafizetési) allami viszontgaranciaval, hogy a magyar
cég ne fedezethiany miatt essen ki nemzetkézi tenderekbdl.
— Akkreditiv-megerdsités és forgéeszkoz-finanszirozas az exportciklusra méretezve: az (j piacra lépés

jellemzéen megnoveli a készlet- és vevGallomanyt, ami a mérleget azel6tt terheli meg, hogy az
arbevétel megérkezne.

— Vevdhitel-konstrukcidk azokban az dgazatokban, ahol a nemzetkdzi verseny alapfeltétele, hogy az
eladé finanszirozast is kindljon (gépipar, energetika, egészségipari beruhazas).

— Devizakockazat-kezelés elérhetd aron: sok kozépvallalat azért nem arajanlat-képes hosszabb
futamiddére, mert a fedezeti tigylet koltsége vagy adminisztracidja aranytalan.



Ez a legkevésbé latvanyos eleme a csomagnak, és taldn a legnagyobb kdzvetlen haszonnal jaré. A
kedvezményes finanszirozas és az allami kezességvallalas nem torzitja a termékpiacot, unids joggal
harmonizalhatd, a legtobb tagallamban bevett gyakorlat — és a hatdsa azonnal jelentkezik, nem &t év
mulva.

c) Kulfoldi cégvasarlas: egymasra épiilé elemek, first loss maggal

A kulfoldi disztributor vagy piaci szereplé megvasarlasa a leggyorsabb Ut a sajat csatornahoz, egyben a
legkockazatosabb. A kozvetlen vissza nem téritend6 tdmogatas itt rossz eszkoz: torzitja az arazast (a vevé
a tdmogatas mértékével hajlamos tébbet fizetni), kontraszelektdl (a tdmogatasért indul a tranzakcid, nem
az Uzleti logikaért), és unids allami tamogatasi szempontbdl is a legnehezebben védhetd.

Sokkal jobb konstrukcié, ha az allam az els6 veszteségsavot vallalja. Egyetlen eszkdz azonban itt nem
elég: a tranzakcid tobb ponton akadhat el, és mindegyik ponthoz kiilén, egymasra épil6 elem tartozik. A
rendszer 6t lépcsébdl all, amelybdl a harmadik a first loss mag.

Lépcsé Mi az akadaly? Javasolt elem
1. A cég nem tudja, kit lehetne megvenni, és A célpontkeresés és az el6zetes megkeresés
Célpontkeresés nincs kapcsolata a helyi tanacsadéi piachoz. koltségének részleges atvallalasa, a cég altal valasztott

tandcsadodval. Kis 6sszeg, nagy sz(ir6hatas.

2. Atvilagitas A due diligence 15-60 millid forint, és akkoris Az atvilagitasi koltség megosztasa, sikertelen ligylet
elmegy, ha az lgylet meghiusul —ami az esetén is. Ez ugyanaz a logika, mint a piacfelderitésnél
esetek tobbsége. (5.1.a): az allam a zsakutcat finanszirozza, nem a
sikert.
3. Vételar- A bank nem finansziroz kiilféldi célpontot First loss garancia vagy alarendelt téke — a csomag
kockazat magyarorszagi fedezet nélkul; a tulajdonos magja, az alabbi négy alapelv szerint.

nem teszi kockdra a csaladi vagyont.

4. Akvizicids hitel A senior finanszirozas megvan, de a futamidé Exim/MFB akvizicids hitelkonstrukcio allami
és a fedezeti elvaras nem illeszkedik a viszontgaranciaval, a first loss réteg folé rangsorolva.
tranzakciéhoz.

5. Integrdcio A magyar kdzépvallalati akviziciok Kotelezd, de a cég altal szabadon valasztott integracios
leggyakoribb kudarcpontja nem az ar, hanem  tandcsaddi kapacitas az elsé évben, részleges
az integracio. finanszirozassal.

A harmadik lépcsét, a first loss konstrukciot négy alapelv hatdrozza meg, és ezek nem paraméterek,
hanem a mechanizmus lényege:

1. A dontést a vallalkozé hozza meg. Az adllam nem valaszt célpontot, nem szél bele az arba, nem il be a
menedzsmentbe, és nem lesz tulajdonostars.

2. A vallalkozé biztosit jelentds sajat er6t. Valds, készpénzes onrész, hogy a kockdazatvallalas valddi
maradjon, és ne a tamogatdasért induljon a tranzakcié.

3. A nyereség teljes egészében a vadllalkozonal marad. Az dllam nem részesedik a felfelé mutaté
hozambol. Nem befektetd, hanem kockazatatvallalé.

4. Az allam a korai kockazat egy részét vallalja. Az elsé veszteségsavot — pontosan azt a szeletet, amelyet
ma sem a bank, sem a tulajdonos nem hajlandé viselni, és amelynek a hidnya miatt a tranzakcidk el sem
indulnak.




A konkrét paraméterek — az aranyok, a dijazas, a futamidé — tovabbi szakmai vizsgalatot igényelnek, és
az aldbbi tablazat értékei vitdra szdnt kiinduldpontok. Az alapmechanizmus viszont kifejezetten igéretes,
és a magyar kozépvallalati kdrben ma nincs hozza hasonld eszkoz.

Elem Javasolt tartalom

Forma Allami garancia vagy aldrendelt t6kejuttatas, amely a tranzakcié értékének meghatarozott
hanyadaig (javaslat: 20—30%) az els6 veszteséget viseli.

Ki dont A villalkozé. Az allam nem valaszt célpontot, nem szél bele az arba, nem il be a menedzsmentbe.

Ki fizet 6nerét A vallalkozd jelentGs, valds sajat er6t tesz be (javaslat: minimum 30%), hogy a kockazatvallalas
valddi maradjon.

Dijazas A garancia piaci alapu dijjal jar, amely a portfolid veszteségeit hosszu tdvon fedezni hivatott — igy
a konstrukcié nem ajandék, hanem arazott kockazatatvallalas.

Felfelé mutatd hozam Teljes egészében a véllalkozénal marad; az dllam nem tulajdonostars, nem is akar az lenni.

Magankezesség A first loss réteg erejéig kizarva. Enélkil a konstrukcio értelmét veszti: a cél éppen az, hogy a
dontés ne a csaladi vagyon kockaztatasa legyen.

Kizaré feltételek Nem finanszirozhato ingatlanvasarlas, nem finanszirozhato tisztan pénziigyi befektetés, és nem
finanszirozhatd olyan tranzakcio, amely nem hoz vevébazist, csatornat vagy technoldgiat.

Biralat Szakmai, banki logikaju, gyors (60 nap), a dontés indokldsa a kérelmezé felé kotelezd. Nem
palyazati pontrendszer.

Unids keret A konstrukcidt a csoportmentességi rendelet és a garancidkra vonatkozo kozlemény keretei
kozott, piaci dijazassal kell kialakitani; ez az az eszkoz, amely a legkénnyebben tehet unios joggal
osszhangba.

A konstrukcié legnagyobb erénye, hogy nem a sikert finanszirozza, hanem a prébalkozas lehetGségét
teremti meg. Ma egy 5 millidrd forintos arbevétell magyar cég tulajdonosa azért nem vesz meg egy 1,5
millidrd forintos német forgalmazét, mert egy rossz dontés a teljes csalddi vagyont viszi. A first loss
konstrukcid ezt a dontést raciondlisan vallalhatova teszi — anélkiil, hogy az allamot pénziigyi befektetévé
tenné. Ez a 4.3. szerinti 5. szakasz (akvizicioképes regionalis vallalat) eszkoze.

Két Gszinte ellenvetést itt kell kimondani. Az egyik az erkélcsi kockazat: ha az elsé veszteséget mas viseli,
a vevd hajlamosabb rosszul donteni. Ezt csak a valds 6nerd és a piaci dijazds fegyelmezi. A masik az
integracios képesség: a magyar kozépvallalatok kiilfoldi akvizicidindl nem az ar, hanem az integrécio a
leggyakoribb kudarcpont. Ezért a first loss garanciat javasolt ©sszekdtni az 5.1. pont szerinti
tuddstranszferrel — példaul kotelezd, de a cég altal szabadon valasztott integraciés tanacsadoi
kapacitassal az elsé évben —, valamint az 5.5. pont szerinti professzionalizacids feltételekkel.

d) A meglévé intézmények egyablakos Osszerendezése

— A HEPA, a Nemzeti Innovécids Ugynokség, az Eximbank és a t6keprogramok kéz&tt ma a cégnek kell
navigdlnia. Javaslat: egyetlen belépési pont és egyetlen ligyfélgazda cégenként, aki végigviszi az utat
az exportérettségi felméréstdl a finanszirozasig — a 4.3. szerinti szakaszbesorolds mentén.

— A HIPA és a HEPA hataskorének tiszta szétvalasztasa, atfedés nélkiil. A két intézmény célfliggvénye
ma részben egymasra csuszik, ami mindkett6 elszamoltathatdsdgat rontja. Javasolt felosztds: a HIPA
felel a betelepiild t6ke mindségéért és a hazai beszallitdi lehetGségek megteremtéséért — vagyis a



negyedik irany (5.4.) teljes egészében az 6 mutatdja. A HEPA felel a magyar marka és magyar
disztribucio kategoériajaban aktiv vallalatokért — az elsG, masodik és 6todik irdany az 6 mutatdja. Ahol
ma atfedés van, ott az egyik intézményhez kell rendelni, nem k6z06s felel§sséggé tenni: a megosztott
felelGsség a gyakorlatban felel6tlenséget jelent.

— A HEPA érdemi megujitasa. A jelenlegi eszkoztar — kiallitas, delegacid, altalanos piaci informacio —
nem arra a célcsoportra van szabva, amelyrél ez az anyag sz6l. A 4.2. szerinti fékuszalt szint
kiszolgaldsdhoz mas kompetencia kell: piacelemzés, csatornastratégia, tranzakciés ismeret, és
kiilpiaci jelenlét. Ez nem szervezeti atcimkézés kérdése, hanem emberallomanyé.

e) Adooldali 6sztonzés: mit lehet és mit nem

Az anyag tobb helyen emliti a magas adé- és bérterhelést mint versenyképességi hatranyt. Kézenfekvé a
gondolat, hogy a sikeres exporttevékenységet addkedvezménnyel jutalmazzuk. Ezt a lehetGséget
érdemes pontosan mérlegelni, mert a legkézenfekv6bb valtozata nem jarhato.

A kozvetleniil exportteljesitményhez kotott adokedvezmény nem alkalmazhaté. A WTO tamogatasokrol
sz6l6 megallapodasa az exportteljesitménytdl fliggbvé tett tdmogatdsokat — az addkedvezményt is
ideértve — tiltott kategdridba sorolja, és az unids allami tdmogatdsi szabalyok is kizarjak. Egy ilyen
konstrukcié6 nemcsak megtamadhaté lenne: éppen a magyar exportGroket tenné ki megtorld
intézkedéseknek azokon a piacokon, ahol eladnak.

Van azonban harom olyan addeszk6z, amely ugyanazt a magatartast jutalmazza, csak nem az export
tényéhez, hanem a moégotte allé beruhazashoz kotve — és ezek jogszerdek.

— A piacépitési raforditasok addalap-kedvezménye. A kilfoldi értékesitési leanyvallalat elsd két
évének mikodési vesztesége, a nemzetkdzi mindGsitések és engedélyek koltsége, a célpiaci
referencia-telepités és a markaprogramok igazolt koltsége kapjon a K+F-hez hasonlé addalap-
kedvezményt. Ez pontosan azt a raforditast ismeri el beruhdzasként, amelyet ma a szamvitel és a
bankrendszer egyarant koltségként bintet (2.4.). A kedvezmény a raforditashoz kétédik, nem az
elért exportarbevételhez — ez a kiilonbség teszi jogszer(ivé.

— A szellemi tulajdonbdl szarmazé jovedelem kedvezményes adézasa. A nemzetkozi gyakorlatban
bevett, az OECD moddositott nexus-elvének megfelel6 megoldds, amely a sajat fejlesztésd
technoldgiabdl és védjegybdl szarmazé jovedelmet addztatja kedvezményesen. Ez kdzvetlenil azt
jutalmazza, amirél az egész anyag sz0l: a sajat tudast és a sajat markat. Magyarorszagon létezik ilyen
szabalyozas; a kérdés az, hogy a feltételrendszere elérhet6-e egy kdzépvallalat szdmara, vagy a
gyakorlatban csak a legnagyobbaknak mUkodik. Ennek feliilvizsgalata olcsé és gyors lépés.

— A kiilfoldi leanyvallalat felfutasi veszteségének kezelése. A piacépités elsé éveinek vesztesége ma
jellemzéen ,elveszik" a kilféldi entitasban, mikézben a magyar anyacég finanszirozza. A
veszteségbeszamitas és a csoportszintli addzas szabdalyainak fellilvizsgalata a szerves kiépités
megtérilési idejét érdemben roviditi — koltségvetési szempontbdl pedig idézitési, nem végleges
tétel.

Mindharom eszkoz a piacépités koltségoldalat olcsdbba teszi, nem a sikert jutalmazza utdlag. Ez nemcsak
jogilag védhet6bb, hanem kbdzgazdasagilag is pontosabb: a sz(ik keresztmetszet ma nem a sikeres export
utani adoteher, hanem a sikerig vezetd évek finanszirozhatatlansaga.

5.3. Harmadik irdny: keresletoldal — a hazai referencia megteremtése



Ez a legolcsdbb és politikailag a leginkdbb félreérthetd eszkoz. Ezért érdemes pontosan meghatarozni,
mit jelent és mit nem.

Nem jelent protekcionizmust, importkorldtozast, vdmfalat, min&ségi engedményt vagy a hazai
szerepl6knek biztositott el6nyt. Nem is m(ikddne: az unids belsd piacon a nemzeti elbanas elve érvényes,
és a magyar exportérdek az utolsd, amelynek a piaczards jo volna. Azt jelenti, hogy a beszerzési dontés
tudatos, informalt és dokumentalt legyen ott, ahol ma egyszer(ien fel sem meriil a hazai alternativa.

a) Kit illet a hazai szerep? A kivalasztas problémaja

Az els6 gyakorlati kérdés nem az, hogy hogyan, hanem hogy kire vonatkozzon. Ex ante ugyanis ritkan
Iathatd, melyik cég ,,érdemli meg", hogy a beszerz6k kilon mérlegeljék a kindlatat — és egy olyan lista,
amelyet valaki mérlegelés alapjan allit 6ssze, azonnal politikai kérdéssé valik.

A megoldds az, hogy ne kelljen mérlegelni. A piacon mar bizonyitott teljesitmény ugyanis objektiv,
kivilrél igazolt min6ségi jelzés: aki tobb orszdgba, ismétlédé megrendelésekkel, nemzetkozi
tanusitvanyokkal exportdl, arrél a vildgpiac mar kidllitotta a bizonyitvanyt. Az allamnak nem kell
masodszor is elbirdlnia. A kapacitdsatlaszba és a ,,Miért ne magyart?"-teszt hatdlya ala keriilés kritériumai
ezért legyenek igazolhatd, nem mérlegelt tények: érvényes nemzetkdzi minGsités az adott
termékkategédridban, dokumentalt exporttorténet, referenciadk, és a kapacitds igazoldsa.

Ez a logikat is megforditja. A mar bizonyitott exportér nem kérelmez6, hanem partner: a hazai szerep
megadasa nem kedvezmény, amit kap, hanem kolcsontés érdek. A haszon legalabb annyira
nemzetgazdasagi, mint vallalati — rovidebb ellatasi lanc, itthon maradd addalap, gyorsabb reakciéidg, és
egy exportképesség, amely a kovetkezd évtizedben adét és bért termel. Ezért az dllam nem szivességet

tesz, amikor megnyitja a hazai referenciat: a sajat érdekét érvényesiti.

b) Hol szabaly kell, és hol elég az informacié

A 2.6. pontban rogzitett agazati kiilonbség itt valik eszkdzzé. A keresletoldali beavatkozasnak két
kiilonboz6 erdsségli valtozata van, és nem szabad Osszekeverni 6ket.

— Ahol az allam vagy allamilag finanszirozott intézmény a vevl — egészségipar, védelmi és biztonsagi
ipar, kozml(ivek, kozlekedési és energetikai infrastruktura, kdzszférabeli informatika —, ott beszerzési
szabalyt kell valtoztatni: a ,Miért ne magyart?"-teszt, a teljes életciklus-koltség kotelez§
alkalmazasa, a gyartospecifikus kiirasok visszaszoritdsa. Itt a piacra jutas nem versenykérdés, hanem
eljaras kérdése, és ha az eljards rendszerszerlen importparti, a hazai gyarté nem tud jobb
teljesitménnyel kitorni beldle.

— A maganpiaci B2B és a fogyasztéi szegmensben ezzel szemben elég a kindlatot lathatéva tenni:
kapacitdsatlasz, minGségjel, 6sszehasonlitd esettanulmdnyok, beszerz6i megismertetés. Az ide
tartozé magyar exportvallalatok jellemz&en normal piaci versenyben erésddnek meg itthon, és Ugy
Iépnek kilféldre — tobbségiiknek a hazai piacon nincs sziiksége az allamra, csak arra, hogy a hazai
vev(d egyaltalan tudjon réluk. Beszerzési szabalyt itt el6irni felesleges és kontraproduktiv volna.

Ez a kettévalasztas a kezdeményezés politikai védhetdségét is javitja: a szabdlyozasi beavatkozas oda
korlatozédik, ahol az allam a sajat pénzét kolti, és ahol tehat teljes joggal irja el6, hogyan kell dontést
el6késziteni.

c) A B2B-fokusz a dontd, nem a fogyasztéi kampany



A ,vegyiink magyar terméket" tipusu fogyasztéi kampanyok hatdsa nemzetkozileg is gyenge és rovid
életli. A valodi tét a vallalatkozi és intézményi beszerzés: korhazak, kozlizemek, ipari nagyvallalatok,
kozép- és nagyvallalati beszerzési szervezetek. Itt a volumen nagysdgrendekkel nagyobb, a dontés
strukturdltabb, és éppen ezért befolydsolhaté — nem érzelemmel, hanem médszertannal.

d) Konkrét eszk6z6k

— ,Made in Hungary" B2B mindségjel: fliiggetlen mdszaki értékelésen, nyilvanos kritériumokon,
visszavondsi mechanizmuson alapulé tanusitas, amely hazai hozzdadottérték-kiiszobot, ellenérzott
minGségbiztositast és atlathatd tulajdonosi szerkezetet igazol. Kifejezetten B2B fdkuszu, ne
keveredjen a meglévé fogyasztdi védjegyekkel. Fontos, hogy a jelhez fejlesztési Ut is tartozzon
azoknak a cégeknek, amelyek még nem érik el a kiisz6bot.

— Magyar B2B kapacitas- és termékatlasz: strukturalt, kereshets, naprakész adatbdazis a hazai
kindlatrél, agazati bontdsban, mindsitéssel, kapacitasadattal, referencidaval. Az egészségipari
szOvetség kapacitastérképe kész sablonként hasznalhatd.

— A ,Miért ne magyart?"-teszt: értékhatar felett a beszerz6nek dokumentaltan kell megvalaszolnia,
hogy miért nem magyar termékre vagy szolgdltatodra esik a valasztds, ha a kapacitasatlaszban van
megfelel6 hazai alternativa. A teszt nem ir el§ kotelez6 hazai valasztast, nem korlatozza a beszerz6i
szabadsagot, és nem Utkozik unids joggal — az atlathatdé dokumentacids kdvetelmény minden
tagdllamban elfogadott eszkdz. A megforditott bizonyitdsi teher 6nmagaban érdemi elmozdulast
hozhat.

— Teljes életciklus-koltség (TCO/LCC) kotelezé alkalmazasa meghatarozott értékhatar felett az
orvostechnikai, gép-, informatikai és energetikai kdzbeszerzéseknél. A hazai beszallitok sok esetben
életcikluskoltség-alapon olcsébbak, akkor is, ha a listadruk magasabb.

— A gyartospecifikus miliszaki kiirdsok visszaszoritasa filiggetlen szakmai kontrollal, és az
arindokoltatasi visszaélésekkel szembeni jogorvoslat er6sitése — ez utébbival ma rendszeresen
mindsitik fenntarthatatlannak a legolcsébb, jellemz6en hazai ajanlatot.

— A nemzeti elbanas elvének tudatosabb mérlegelése: a hatalyos kdzbeszerzési szabalyozas mar ma
lehet6vé teszi azon harmadik orszagbeli ajanlattevék kizarasat, amelyek hazaja nem részese a WTO
Kormanyzati Beszerzési Megallapoddsanak és nincs errél sz6l6 megallapodasa az Unidval. Eurdpai
termékekkel szemben ez az eszkdz eleve nem alkalmazhato; a mérlegelési mozgastér tehat dontéen
a nem eurdpai termékek esetében all fenn. Alkalmazdsat dgazati helyzetértékelésnek és kiilpolitikai-
gazdasagpolitikai mérlegelésnek kell megel6znie.

— Eves, atlathato, szamszer(i nyomon kévetés: hazai és import ardny intézményenként, dgazatonként,
kozzététellel. A kozintézményi vezetSk teljesitménycéljai kdzé keriljon be a hazai termékek
hatranyos megkiilonboztetésének felszamolasa.

e) Egy el6feltétel: a tényadat

A 2.6. pont moddszertani figyelmeztetése ide is szdl. A keresletoldali érvelés ma egyetlen agazat
érdekképviseleti becslésén nyugszik. Miel6tt barmelyik fenti eszk6z jogszabalyba keriil, el kell késziilnie
egy fliggetlen, tételes elemzésnek: az elektronikus kdzbeszerzési rendszer és a TED adatai alapjan, CPV-
kdd szinten, a nyertes ajanlattevék tulajdonosi bontasaval, legalabb 6t kiemelt d4gazatra. Ez néhany hénap
és néhany tizmillié forint. Enélkiil a program elsé komoly szakmai vitaban elbukik — és ezzel egyitt az
egész csomag hitelessége sériil.



A legfontosabb Uzenet ebben az iranyban: az allam mint vevs legyen az elsd, aki alaveti magat a
szabalynak, amit a piactdl kér. A hitelesség itt d6l el. Ha a kzbeszerzés ugy miikodik tovabb, ahogy eddig,
semmilyen kezdeményezés nem lesz komolyan vehet6.

5.4. Negyedik irany: a tAmogatott betelepiilok beszallitoi integracidjanak
szamonkérése

Magyarorszag szamara az FDI eszk6z, nem cél. A siker nem az FDI volumenében és nem a bejelentéskori
igéretekben mérends, hanem a hosszu tavu gazdasdgi hatdasaban. Ma azonban a befektetések
mindségének mérése hianyzik — ex ante és ex post egyarant. Ez a probléma minden kormanyon ativelt:
a befektetésosztonzési intézményrendszer nem kapott megfelel§ teljesitménymutatokat.

Fontos kapcsolat a 4.1. ponttal: a Magyarorszagon mikodé multik magyar leanyvallalatai nem tartoznak
a piacépitési eszkdzok célcsoportjaba — de éppen 6k a jelen irany cimzettjei. Nem kizarasrdl van szo,
hanem arrél, hogy mas eszkoz valé rajuk.

Ez az irdny itt annyiban keril targyalasra, amennyiben a harmadik rétegbe jutast szolgalja; az FDI-politika
teljes eszkoztdra kiilon anyag targya. Ezért is fontos rogziteni, hogy mi a beszallitéi integracio célja. Nem
az, hogy minél tobb magyar cég valjon tartds beszallitéva — az 6nmagaban a masodik rétegben tartana
fegyelem, a tarsfejlesztési szerep és a csoport globalis ellatasi lancaba valé bekeriilés az a hdrom lépcsé,
amelyen keresztiil egy magyar cég az értéklanc-létra 1-2. fokardl a 3—4. fokra Iéphet (1.5.), onnan pedig
mar nyilik az Ut a sajat termék és a sajat marka felé. A beszallitéi integracié tehat a masodik réteghdl a
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harmadikba vezetd atjaro épitése, nem a mdsodik réteg konzervélasa.

Ennek egy gyakorlati kovetkezménye is van a mutatdkra nézve: a hazai beszallitéi arany mellett azt is
mérni kell, hogy a beszalliték hol allnak a Iétran — egyszer( kapacitast adnak, vagy tarsfejleszt6 partnerek,
és bekeriiltek-e a befekteté6 Magyarorszagon kivili ellatdsi lancdba. Ez utdbbi a legerésebb jelzés arra,
hogy a kapcsolat valdban felfelé mozditja a magyar céget.

a) Egységes teljesitménymutato-rendszer

A ,magasabb hozzaadott érték(i befektetés" fogalma Onmagdban értelmezhetetlen, és sokféle
indokolatlan kiskaput biztosit. Mérhet6 mutatdkra van sziikség:

a hazai beszallitok aranya a beszerzési volumenben, arucsoport szinten;

a hazai tulajdonu cégek részesedése az adott értéklanchan;

a beruhazasbdl kivalt vallalkozasok (spinoffok) szama;

a nemzetkézi karrierek szama és iranya;

a betelepllé cég magyar lednyvallalatdhoz telepitett dontési jogkorok kore (beszerzés, K+F,
értékesités, arazas);

a magyar beszéllitok bekerilése a befektet6 Magyarorszagon kivili ellatasi lancaba — ez a
leger6sebb mindségi jelzés.

Az ellenGrzés technikai részét sem szabad elhanyagolni: ma egyes befektet6k ,hekkelik" az értékelési
mutatokat (példdul tulzott amortizacidelszamolassal), az immateridlis javak apportdlasa nehezen
kovethet6, az importdlt berendezések piaci drazasanak ellenérzése pedig hidnyos — gyakori a csoporton
belili, esetleg nem piaci dras beszerzés.



b) IntegRacioé program

Konkrét, operativ program, amely:

— tételesen feltérképezi az egyes betelepilt befektet6k arucsoport szintli beszerzési igényeit, és
felméri az egyes arucsoportok hazai kivalthatdsaganak esélyeit;

— a befektet6kkel célszamokat egyeztet, nem elvarasokat kozol;

— felmérést készit magyar vallalatok konkrét tapasztalatairdl a kulfoldi befektetékkel vald
egyuttm(ikodésben;

— folyamatos monitoringot hoz létre, nem egyszeri adatfelvételt;

— alland6 parbeszédférumot m(ikédtet a kormdnyzat, a hazai vallalatok és a kilfoldi befekteték
kozott;

— bevonja a visegradi testvérszervezeteket, mert a jelenség regionalis, és a multinacionalis kozpontok
felé a régids fellépés érdemi sulytobbletet jelent.

c) A tamogatasi szerz6dések tartalma

— A jov6beni tdmogatasi megallapoddsokba keriiljon be a hazai beszallitéi arany mérheté
teljesitménymutatoként, a megléviknél onkéntes felvallaldsi mechanizmussal, dijazasi 6szténzével.

— A nagyobb szerepl6k éves hazai beszerzési aranyanak nyilvanos kdzzététele — holland és francia
mintara.

— Strukturalt beszallitéfejlesztési program: rendszeres, darucsoport szint( taldlkozasi férum a
betelepiilt cégek beszerzési vezetdi és a hazai potencidlis beszallitok kozott.

— Elismerési mechanizmus: éves dij a kiemelked§ hazai integracioért és értékteremtésért — ne a puszta
befektetést dijazzuk. Pozitiv meger@sités, nem biintetés.

— A helyi szabalyok betartdsanak erdsebb vizsgdlata a megvaldsitds sordn: szamos befektetd
gyakorlatilag egyfajta teriileten kiviiliséget élvez, kiilondsen a munkajog (munkaidd, bérezés) és a
kornyezetvédelem, ezen belll a vizgazdalkodas teriiletén. A tisztességes verseny a hazai cégekkel
szemben ezen is mulik.

Az érvelés egyszer( és védhet6: az FDI-tdmogatast a magyar adoéfizetdk finanszirozzak. Ezért legitim és
unids joggal 6sszhangban allé elvards, hogy a tdmogatott szerepl6k aktivan és dokumentaltan vizsgaljak
a hazai beszallitoi lehet6ségeket. Ez nem elény biztositasa a hazai szerepléknek, hanem a tdmogatdsért
cserébe kindlt értékteremtés mérése. A befektet6knek pedig el kell fogadniuk, hogy a valddi helyi
beszallitofejlesztéssel jard kis kellemetlenség az FDI-csomag természetes része.

Végliil egy hosszabb tavu keret: az FDI célfiggvényét id6rél idére Ujra kell definialni. Az idealis fejl6dési iv
foglalkoztatas - tudastranszfer -» klaszterek - 6nallé magyar globalis vallalatok. Magyarorszdg ma a
masodik és harmadik szakasz kdzott ragadt. Eurdpai szinten ehhez hozzatartozik az is, hogy nekink is
érdekiink tamogatni az eurdpai szerepl6k feljebb 1épését az értéklancokban, és megakadalyozni a kritikus
pozicidk kiszervezését olyan tulajdonosokhoz, amelyek stratégiai érdeke nem esik egybe a miénkkel.

5.5. Otédik irany: vallalati professzionalizacio és tulajdonosi atmenet

A 2.3. pontban rogzitett Osszefliggés: sajat marka + sajat disztribucié + nemzetkozi akvizicio =
professzionalis menedzsment. Aki nem tud delegalni, nem fog kiilféldi ledanyvallalatot mikodtetni. Aki
nem tud kilfoldi leanyvallalatot mikodtetni, nem jut el a 6. értéklanc-fokra. Ezért a professzionalizacio
nem ,puha" kisérétéma, hanem a mdsik négy irany m(ikodésének feltétele.



Ehhez jarul az idG6zités. A rendszervaltas utdn alapitott magyar kdzépvallalatok tulajdonosainak jelentds
része most ér nyugdijkorba. A generaciovaltas tehat nem a jové kérdése, hanem a jelen évtizedé — és
pontosan egybeesik azzal az id6szakkal, amelyben a piacépitést el kellene kezdeni. Egy megoldatlan
tulajdonosi atmenet ugyanazt a céget teszi képtelenné a nemzetkoézi terjeszkedésre, amelyik egyébként
a legalkalmasabb volna ra.

a) Az allami szerep hatarai — Gszintén

Ebben az irdnyban az allam kevesebbet tud tenni, mint a masik négyben, és ezt érdemes kimondani. A
szervezetépités, a masodik vezet6i vonal kinevelése, a csalddon beliili vagy azon kivili utédlas rendezése
a tulajdonos felelGssége, és nem is lehet masé. Az allam harom dolgot tud: tematizalni, a belépési
koltséget csokkenteni, és a finanszirozasi rést betdlteni.

b) Javasolt eszk6zok

Eszkoz Tartalom Miért ez

Professzionalizacios Standardizalt szervezeti atvilagitas (governance, A cég tobbnyire nem tudja, hol tart.
diagnozis és fejlesztési kontrolling, delegalasi szint, masodik vezetdi vonal, A diagnozis 6nmagaban is

csekk folyamatérettség) és az arra épilG, cég altal valasztott  beavatkozas.

fejlesztési kapacitas részleges finanszirozasa.

Igazgatdsagi program Flggetlen, nemzetkozi tapasztalatu igazgatdsagi vagy A legolcsébb elérhetd
felligyel6bizottsagi tagok dijazasanak részleges, professzionalizacios eszkoz. Egy jo
degressziv, legfeljebb haroméves tamogatasa magyar igazgatdsagi tag néhany millio forint
tulajdonu kozépvallalatoknal. évente, és éveket rovidit a tanulasi

gbrbén.

VezetSi mobilitasi program  Lasd 5.1.c): multinal dolgozd, nemzetkozi tapasztalati  Ugyanaz az eszk6z két célt szolgal:
vezetGk atlépésének tdmogatasa. tudastranszfert és
professzionalizaciot.

Tulajdonosi atmenet A generacidvaltas és a menedzsmentkivasarlas (MBO)  Ma az utddlds vagy elmarad, vagy
finanszirozasa finanszirozasi résének kezelése — ugyanazzal a first kllfoldi stratégiai vev6hoz vezet.
loss logikaval, mint az 5.2.c). Az utédlasi Mindkettd exportképességet
tranzakcioknal is az elsG veszteségsav a szlk semmisit meg.
keresztmetszet.
Kiszamithatd jogi és A bizalmi vagyonkezelés, a csalddi vagyonkezel6 Egy 10 éves horizontu utddlasi tervet
addzasi keret a strukturak és a cégatruhazas szabdlyozasa legyen nem lehet évente valtozo
cégdtadasra stabil és el6re tervezhetd. Ez nem tdmogatds, hanem szabalyokra épiteni.

a bizonytalansag megsziintetése.

Konszolidacid: fehérités Sok piacon méretnévekedés kell a nemzetkozi A fehérités 6nmagaban eldsegiti a
belépéshez. Ennek legfontosabb allami feltétele a koncentraciét, mert 6sszemérhetévé
m(ikodés tovabbi fehéritése, kilondsen a teszi a cégeket.

szolgdltatasokban.

Egy figyelmeztetés a mérésr6l: a professzionalizacié eredménye nem mérhetS koézvetleniil, és ha
megprobaljuk, konnyen adminisztrativ pipdlgatads lesz bel6le. Amit érdemes mérni: a masodik vezetdi
vonal megléte, a fliggetlen igazgatdsagi tagok szama, a lezart tulajdonosi atmenetek szama és kimenete
(csaladon beldli / MBO / hazai stratégiai / kiilfoldi stratégiai / megsz(inés). Ez utébbi 6Gnmagaban is olyan
adat, amellyel Magyarorszag ma nem rendelkezik.




6. Amit nem szabad csinalni

Egy javaslatcsomag akkor hiteles, ha a negativ listat is vallalja. Az aldabbiak mindegyike szerepelt mar
magyar gazdasagpolitikai eszkdztarban, és mindegyik artott.

Miel6tt a tételes lista kdvetkezne, egy dltaldnosabb szabaly, amelybél a tébbség levezethetd: altalaban
nem szabad azt hinni, hogy a jévébe latunk. Nem tudjuk megmondani, melyik technolégia fut be, melyik
piac nyilik meg, és melyik céghdl lesz nemzetkozi szereplé — és minden olyan eszkdz, amely ezt a tudast
feltételezi, el6bb-utdbb dragan bukik meg. Ezért épll a csomag végig ugyanarra a szerkezetre: objektiv
belépési feltétel a kivalasztas helyett, a vallalkozé dontése az Aallami mérlegelés helyett,

kockazatmegosztas a nyertesallitas helyett, és mérés a meggy6z6dés helyett. Az aldbbi tilalmak ennek
az egy elvnek a kovetkezményei.

— Nem szabad ugy tenni, mintha tudnank, mi lesz. Nem szabad technoldgiat, agazatot vagy célpiacot
kijelolni, és nem szabad olyan programot inditani, amelynek a sikere azon mulik, hogy a szakpolitika
jol tippelt-e. Ahol valasztani kell, ott a valasztast bizzuk arra, aki a sajat pénzét kockaztatja.

— Nem szabad Gj nemzeti bajnokokat kinevezni. A politikailag kivalasztott, védett piacon hizlalt
»,bajnok" nem lesz exportképes, mert soha nem kellett versenyeznie. Exportbajnokot a vilagpiac
valaszt, nem a kormany. Ezért is épilil a 4.1. szerinti tdmogatotti kor objektiv, ellenérizheté
feltételekre, és nem agazati vagy szereplGi kijel6lésre.

— Nem szabad az exportvolument célként kezelni. Az export a GDP-hez viszonyitva mar ma is
kiemelked6en magas; ennek tovabbi névelése Gnmagadban se nem érdem, se nem hatrany. A cél a
hazai hozzaadott érték, a hazai kontroll alatt allé export ardnya, és a magasabb értéklanc-fokra
Iép6 cégek szama.

— Nem szabad uUjra eszkozbeszerzést finanszirozni exportfejlesztés cimén. A gép nem piac. Ha a
tdmogatas megint gépre megy, megint kihasznalatlan gépparkokat kapunk.

— Nem szabad tdvozasra birni a kiilfoldi befektetdket. A cél nem az FDI kiszoritdsa, hanem az, hogy
minden jogszer( eszkozzel ravegyik a betelepiilteket a hazai tuddsbazis és a hazai hozzdadott érték
novelésére, valamint dontési kozpontok idetelepitésére. Egy kiszdmithatatlan, ellenséges
hangvétell FDI-politika ugyanazt a hazai beszallitoi kort binteti, amelyet fejleszteni akarunk.

— Nem szabad a beszillitéi réteget leértékelni vagy elvonni téle a forrast. A cél nem a masodik réteg
visszaszoritasa, hanem az atjaré megnyitasa a harmadikba. Egy ers, sajat technolégiat birtokld
beszallitdi bazis a piacépitd export elszobdja, nem az ellenfele.

— Nem szabad a hazai vasarlast unids joggal Utk6z6 eszkozzel erdltetni. Egy megtamadhatd
konstrukcié évekre hiteltelenné teszi az egész kezdeményezést, és éppen azoknak art, akiket segiteni
akar —a magyar exportéroknek, akik ugyanazon a belsé piacon adnak el.

— Nem szabad tranzakciékba adminisztrativ titon beavatkozni. A kiilfoldi cégvasarlasok engedélyezési
rendszerének taktikai haszndlata kozvetlenil csokkenti a magyar tulajdonosi vagyont, és a hazai
cégekbe torténd befektetés kockazatat noveli.

— Nem szabad uj deklaraciot irni. Magyarorszagon az elmult évtizedben legalabb 6t hasonld
szandéknyilatkozat szlletett, tobbségében kormdanyhatdrozat formajaban, és mindegyik hatas nélkdil
maradt — a 2017-es célkit(izést6l az egészségipari stratégidig, amelyet 2024-ben visszavontak. A
kiilonbség nem a szovegben, hanem a végrehajtasban és a mérésben van.

— Nem szabad a munkahely-megGrzést exportfejlesztési szempontként kezelni. A két cél ellentétes.
A cél a munkaerd felszabaditdsa és magasabb hozzaadott értékd tevékenységbe terelése.



— Nem szabad a mérés nélkiil elinditani. Amelyik programndl a kiindulasi dllapotot nem mérijiik fel az
indulds el6tt, annal a hatas sem lesz kimutathaté — és harom év mulva senki nem fogja tudni
megvédeni a folytatasat.

6.1. Es amit nem a kormanynak kell megcsinalnia

Az Gszinteség kedvéért: a felsorolt eszk6zok kozil egyik sem mikodik, ha a vallalati és a munkavallaléi
oldalon nem torténik meg a sajat hazi feladat. Az 5.5. irdny az allami tdmogatast irja le ehhez — de a
felelGsség megmarad ott, ahol van.

— A szervezetépités és az utddlas rendezése a tulajdonosé. Az allam diagndzist, igazgatdsagi
kompetenciat és finanszirozasi hidat tud adni; azt nem tudja megcsinalni a tulajdonos helyett, hogy
elengedje a napi dontéseket.

— A konszolidaciét a piacnak kell elvégeznie. A tranzakciok piackonform Oszténzésére eddig nem
taldltunk j6 gyakorlatot, mert az alapitdi értékelések rendszeresen nem taldlkoznak a piaci
ajanlatokkal: a cég sok esetben extra jol fizet6 munkahelyként mikodik, de t&keértékként van
mentadlisan nyilvantartva.

— A hazai versenytarsban partnert kell 1atni, nem ellenséget. Kiilpiacon egy magyar cég 6nmagaban

kicsi; kozos megjelenés, kozos disztribucio, kozos szervizhdldzat nélkil

versenyképes. Az 5.1.d) szerinti agazati mihely erre kindl gyakorlati keretet, de a bizalmat nem lehet

sokszor tul nem

kiirni palyazatban.

— A munkavallaléi oldalon tobb odaadasra van sziikség. A magyar jévedelmek a mai arfolyamokon
nemzetkozi 6sszevetésben mar nem alacsonyak, a munkaadé oldalardl sok szakmaban kifejezetten
draga a magyar munkavallalé. Jogos sérelem, hogy a bruttd bérbdl a jarulékok, a nettébdl pedig az
afa jelent6s részt elvisz, ezért a dolgozd a magas viéllalati kdltséghdl messze nem eleget érez a
fogyasztasaban — a vallalat versenyképessége szempontjabdl azonban a teljes bérkoltség szamit, és
az régids 6sszevetésben magas.

6.2. Kockazatok, amelyeket vallalni kell

Kockazat Kezelés

Magas, valds 6ner6 (min. 30%), piaci alapu garanciadij, banki logikaju biralat,
kotelez6 integracids kapacitas az els6 évben.

A first loss konstrukcié erkélcsi
kockazata: rossz akvizicios dontések

A ,Made in Hungary" jel devalvalédasa
vagy elérhetetlensége

A keresletoldali érvelés adathidnya
Unids jogi tamadhatdsag a keresletoldali
eszkdzoknél

A tdmogatotti kor kijatszasa

Az intézményi atalakitdas 6nmagaért vald
lesz

A politikai tiirelem elfogy a hatas el6tt

Nyilvanos kritériumok, fliggetlen m(iszaki értékelés, visszavonasi mechanizmus; a
kiisz6bok finomhangoldsa stratégiai dontés, nem adminisztrativ.

Fluggetlen kozbeszerzési adatelemzés (5.3.e) a jogszabalyi Iépések el6tt, nem
utdn. Ez ma a csomag legnagyobb bizonyitasi kockazata.

Dokumentacios kovetelmény és életcikluskoltség-szemlélet, nem kotelezd hazai
valasztas; elGzetes egyeztetés és mas tagallami precedensek hasznalata.

A négy feltétel egyittes teljesitése; a tényleges tulajdonosi nyilvantartas
haszndlata; haroméves atlagolas az eredménynél; utdlagos visszakovetelés a
feltételek megsziinése esetén.

Nem Uj szervezet kell, hanem kozos célfiiggvény, egy belépési pont és nyilvanos
eredménymérés.

Két gyorsan mérhetd mutatd a program elejére: a hazai B2B részesedés
elmozdulasa a kiemelt agazatokban, és az értéklanc-fokot 1ép6 cégek szama.
Enélkil a csomag a masodik évben elhal.
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7. Mérés, intézményrendszer, kormanyzas

Ha egyetlen dolgot lehetne megvaltoztatni a magyar gazdasagfejlesztésben, az a mérés volna. Ma nem

tudjuk megmondani, hogy egy adott forint tdmogatas mennyi hazai hozzdadott értéket hozott |étre —sem

el6re, sem utdlag. Enélkil minden stratégia szandéknyilatkozat marad.

7.1. A javasolt mutatokészlet

Mutatoé

A bruttd exporton belili hazai
hozzaadott érték aranya (OECD
TiVA)

A magyar tobbségi tulajdonu
cégek exportarbevételének
aranya

A piacépitd (sajat markas, sajat
disztriblcids) export becsilt
volumene

Az értéklanc-fokot Iép6 cégek
szdma (1.5.)

Exportdld hazai cégek szama és
aranya

A tdmogatott FDI-beruhdzasok
hazai beszallitéi aranya

Kalfoldi leanyvallalatot vagy
disztribdciot miikodtet6 hazai
cégek szama

Hazai részesedés a B2B
beszerzésekben, kiemelt
agazatokban

Lezart tulajdonosi atmenetek
szama és kimenete

Spinoffok és nemzetkozi karrierek

szama

Kiindulas

53,5% (2022)

kb. 20%

Ma nem mérjiik

Ma nem mérjiik

8% (kiilfoldieknél
37%)

Ma nem mérjiik

Ma nem mérjik

Egészségipar: kb.
15%
(megerdsitendd)

Ma nem mérjik

Ma nem mérjik

Miért ez

Az egyetlen nemzetkézileg 6sszehasonlithaté mérce arra, hogy
az exportbdl mennyi marad itthon. Redlis 10 éves cél a régios
mez6nyhoz kotve: a cseh szint elérése, 60% kordl. Figyelem:
modellalapt becslés, revidealodik.

Ez az a mutato, amely a , hazai kontroll" dimenzidjat méri. A
besorolast végsd tulajdonos szerint kell finomitani.

Kulon statisztikai definicid és adatgy(ijtés kell hozza: sajat
markanév alatt, sajat vagy kontrollalt csatornan értékesitett
kivitel.

A program legfontosabb éves célszama. Egy cikluson belll is
mérhetd, és nem torzithatdé volumennoveléssel.

A szam novelése nmagdban is diverzifikacios érték.
A tamogatasért cserébe kapott értékteremtés legkdzvetlenebb
mércéje. Arucsoport szinten mérendd.

A harmadik réteg épitésének legkonkrétabb jelz6szama.

A keresletoldali irdny eredménymutatdja. Fliggetlen
kozbeszerzési adatelemzésbél elGallithatd.

Az 6todik irany mutatdja. Bontas: csalddon belili / MBO / hazai
stratégiai / kulféldi stratégiai / megsziinés.

A tuddstranszfer kdzvetett, de mérhet6 jelzése; nyilvanos
szakmai profilok statisztikus kovetésével is kozelithetd.

A tiz mutatébdl hat ma egyaltalan nem létezik. Ez 6nmagdban sokat elmond arrdél, miért nem sikerdilt
eddig javitani a hazai tulajdonu cégek exportképességén: nem tudtuk megmondani, hogy javult-e. A
mérés kialakitdsa ezért nem a program kiséréje, hanem az elsé lépése.

7.2. Intézményi javaslatok



— Tiszta hataskormegosztas, atfedés nélkil. A HIPA a betelepllé t6ke minGségéért és a hazai
beszallitoi aranyért felel; a HEPA a magyar marka és magyar disztribUcio kategdridjaban aktiv
vallalatokért. Egy mutatdért egy intézmény feleljen — a kdz06s felel6sség a gyakorlatban azt jelenti,
hogy senki nem felel érte. A HEPA esetében ez érdemi megujulast kivan: mas kompetencidt, mint
amit a kidllitas- és delegacidszervezés igényel.

— Mérhet6 célszam mindketténél. A HIPA célrendszerének gerince a hazai beszallitdi arany és a
beszallitok értéklanc-foka legyen; a HEPA-é a fékuszalt szintl eszkdzoket igénybe vevs cégek szdma
és az 4altaluk elért értéklanc-lépés. Ma egyik szam sem szerepel érdemben egyik intézmény
célrendszerében sem.

— Egy belépési pont. Cégenként egy Ugyfélgazda, aki a 4.3. szerinti exportérettségi besorolastél a
finanszirozasig végigviszi az utat, fuggetlenll attdl, hogy melyik intézmény melyik eszkdze a
megoldas.

— Kozos értékelési platform. A vdéllalkozoi érdekképviseletek, a befektetésosztonzési és az
exportfejlesztési lgynokség egyluttmiikodése egy objektiv, nyilvdnos adatokbdl és kérdGives
felmérésekbdl dolgozd értékelési fellilet 1étrehozasara.

— Szakismeret az appardtusban. A 4.4. pont szerinti célzas iparagi és piaci tuddst kivan. Ahol ez
hidnyzik, ott be kell hozni: a kilpiaci rezidens haldzat, az akkreditalt elemzGi kor, a first loss keret
kiils6, piaci tapasztalatu birdléi és az ligyfélgazdai szerep mind erre vald. Ez olcsébb, mint egy (j
intézmény, és gyorsabban felallithato.

— Eves nyilvanos jelentés. Egyetlen, révid, szamszer( dokumentum, amely az dsszes fenti mutatét
kozli. A nyilvanossag a legolcsébb kikényszerit6 eszkoz.

— Erds, transzparens szakmai parbeszéd az dllam és az lizleti szektor kdz6tt — nem eseti konzultacio,
hanem intézményesitett, jegyz6kdnyvezett, szamonkérhetd férum.



8. Javasolt litemezés

A javaslatok jelent6s része nem igényel Uj koltségvetési forrast, csak dontést és eljarasrendet. Ezek
keriltek az elsé szakaszba. Az adatmegerdsitési feladatok szintén ide tartoznak: ezek nélkil a masodik
szakasz jogszabalyi |épései nem védhetdk.

Id6tav Lépés Felel6s
0-100 nap A hdrom exportréteg és a hétfoku értéklanc-létra szerinti statisztikai Gazdasagi tdrca,
szétvalasztas elrendelése, a mérési mdodszertan kidolgozdsanak meginditasa. pénzigyi tarca

A ,,Miért ne magyart?"-teszt bevezetése az allami és dnkormanyzati intézményi
beszerzésekben, értékhatar felett.

A fliggetlen kdzbeszerzési adatelemzés megrendelése 6t kiemelt agazatra
(5.3.e) — ez a keresletoldali irdny bizonyitasi alapja.

A tamogatotti kor (4.1.) definicidjanak jogszabalyi rogzitése.

A kiilfoldi cégvasarlasok engedélyezési rendszerének fellilvizsgalatara szakmai
munkacsoport.

A HEPA, a NIU és az Eximbank egyablakos tigyfélutjanak kijeltlése.

3-9ho A first loss piacépitési garancia kidolgozasa és unids elGzetes egyeztetése. Gazdasagi tarca, HIPA,

A Piacfelderitési Keret mddszertananak és akkreditalt elemz6i kérének HEPA, Eximbank,
feldllitasa. érdekképviseletek

A kiilpiaci belépési program meghirdetése 50—-300 milli6 forintos savban,
degressziven, mérfoldkovekhez kotve.

A ,Made in Hungary" B2B mindségjel kritériumrendszere az ipari
érdekképviseletekkel.

A magyar B2B kapacitas- és termékatlasz els6 harom 4gazata.
Az FDI-teljesitménymutatdk beépitése az Uj tamogatasi szerz&dések sablonjaba.

A garanciaintézményi magankezesség-gyakorlat felllvizsgalata.

9-24 ho A vezetG6i mobilitasi program és az igazgatdsagi program (5.5.) inditasa. Gazdasdgi tarca, HEPA,
A kiilpiaci rezidens halézat felallitasa 4—6 kulcspiacon. HIPA, Kozbeszerzési
Hatdsag

Az IntegRacio program inditasa: drucsoport szint( beszerzési feltérképezés a
legnagyobb tdmogatott befektetSknél.

A TCO/LCC kételezd alkalmazésanak jogszabalyi bevezetése kiemelt
kozbeszerzési kategoridkban.

A tulajdonosi atmenet finanszirozasi konstrukciéjanak kialakitasa.

Az elsd éves nyilvanos jelentés kiadasa.

24-48 ho A tdmogatasi rendszer teljes atdllitdsa eszkdzalaprdl termelékenységi és Kormany,
piacndvelési mutatdkra. érdekképviseletek

A V4-szint(i 6sszehangolds a beszallitoi integracio tigyében.

A mutatdkészlet elsé érdemi értékelése és a programok Ujrakalibralasa — koztiik
a first loss keret masodik generacidjanak méretezése.



9. Zarszo

Magyarorszag exportstatisztikaja harom évtizede takarja el a valddi kérdést. Nagy exportunk van, mert
nagyon mélyen beépiltink masok értéklancaiba, alacsony poziciéban. Ez a modell munkat adott, elhozta
a technolégiat, felhizta a bérszinvonalat egy pontig — és pontosan ott allt meg, ahol a
fejl6désgazdasagtan elére megmondta, hogy meg fog allni.

A kiut nem az FDI elutasitdsa és nem is a beszallitdi szerep leértékelése. Nem tavozasra akarjuk birni a
kilfoldi befektetbket, és nem akarunk elvenni a beszallitoi rétegtél. A cél nem az, hogy kevesebb magyar
cég szallitson be, hanem az, hogy tébb magyar cég lépjen feljebb: a kapacitdseladastél a sajat
technoldgidig, onnan a sajat termékig, a sajat markaig, a sajat csatornaig. A kiut az, hogy a masodik réteg
mellé — és részben beldle — felépiil egy harmadik: magyar tulajdonu cégek, akiknek van valamijik, amit
a vildgon mashol nem tudnak, van hozza neviik, és van sajat utjuk a vev6hoz.

Ez a réteg ma létezik, csak kicsi és szétszdért — de nem annyira szétszért, hogy ne lehetne latni bel6le az
utat. Van magyar szoftver, magyar gép és automatizalds, magyar orvostechnika és gydgyszer, magyar
élelmiszer és ital, magyar épit6anyag, magyar agrartechnoldgia és magyar mérnoki szolgdltatas, amelyik
a vilagpiacon megdll a maga nevén. Ezek a cégek jellemzéen sajat er6bdl jutottak el iddig, és éppen ez
teszi 6ket alkalmassa arra, hogy a kovetkez8 |1épésnél az allam mellettiik alljon. Nem a semmibdél kell
épitkezni —hanem abbdl, amit eddig nem vettiink észre.

A kormany szerepe ebben pontosan korilhatarolhatd, és éppen ezért végrehajthatd. Nem kell markat
épitenie, nem kell piacot vélasztania, nem kell tulajdonossd vélnia. Ot dolgot kell megtennie:
megmutatni, hol érdemes elindulni; atadni a tuddst; megosztani a kockazatot; megteremteni a hazai
referenciat; és szamonkérni azt, amit mar megfizetett — mikozben a hatodik feltételt, a professzionalis
vallalatvezetést, 6sztdnzi, de nem tudja a tulajdonos helyett elvégezni. Ezek egyike sem kiilénosebben
draga, és egyik sem igényel Uj intézményt. Amit igényelnek, az a mérés fegyelme és a politikai tiirelem —
mert a marka és a disztriblcié nem egy ciklus alatt épdil.

Az elmult tizenot évben eszkdzben lettiink gazdagok és markaban maradtunk szegények. A kovetkezé
tizenot év tétje, hogy ezt megforditjuk-e. Ez nem kormanyzati intézkedés kérdése 6nmagaban — de
kormanyzati intézkedés nélkiil nem fog megtorténni.



Melléklet A: Adatok, definiciok, madszertan, bizonytalansag

Egy szakpolitikai javaslat annyit ér, amennyire a mogotte alld szamok kidlljak a vitat. Ez a melléklet ezért
minden kulcsadathoz megadja a forrast, a definiciét, a vonatkozasi évet, a moddszertant és a
bizonytalansagi tartomanyt — és megjeldli azokat az allitdsokat, amelyek tovabbi megerdsitést
igényelnek, miel6tt dontés épulne rajuk.

A.1. Hirom modszertani alapelv

1. A pontossag ne legyen nagyobb, mint a bizonyossag. Ahol a becslési sav +2 szazalékpont, ott ne

irjunk egy tizedesjegyet. A dokumentum ezért a legtdbb helyen kerekitett értéket és savot hasznal.

2. A becslést nevezziik becslésnek. Az érdekképviseleti forrasbdl szarmazo, 6nbevallason alapuld

szamokat a szoveg megjeldli, és nem kezeli mért adatként.

3. A nemzetkozi 6sszevetés referenciacsoportja a régio. A hazai hozzaadottérték-arany mechanikusan

alacsonyabb kis, nyitott gazdasagokban; ezért Csehorszag, Szlovakia, Lengyelorszag és Szlovénia az

érdemi mérce, nem Németorszag.

A.2. Az egyes kulcsszamok

Allitas

Forras és év

Definici6é / médszertan

Bizonytalansag és teend6

A kivitel a GDP 80%-a
korul

Az exportarbevétel kb.

80%-a kulfoldi
tulajdonu cégeknél
keletkezik

A hazai hozzdadott
érték a brutto
exportban 53,5%

A jarmipari export
hazai hozzaadott
értéke 33% alatt

Az egészségipari hazai
ellatas 70-80%-a

KSH nemzeti
szamlak, legutobbi
teljes év

GKl-elemzés
tarsasagi
beszdmoldk
alapjan, 2025
elején publikdlva

OECD TiVA, 2025-
Os kiadas;
EXGR_DVA mutato;
2022. évi adat

OECD TiVA &gazati
bontas, illetve MNB
termelékenységi
elemzések

Agazati szovetség
(MEGYSZ) szakmai

Aruk és szolgéltatasok exportja /
GDP, foly6 aron.

A Magyarorszagon bejegyzett,
beszamoldt benyujto tarsasagok
exportértékesitési nettd
arbevételének megoszlasa
kézvetlen tobbségi tulajdonos
szerint.

Modellalapu becslés az OECD
nemzetkozi input-output (ICIO)
tablaibdl; 1995-2022, ISIC Rev.4, 50
agazat.

Agazati EXGR_DVA, illetve

hozzdadott érték / kibocsatds arany.

Tagvallalati 6nbevallason alapuld
kapacitasfelmérés azokban a

Alacsony. A mutatét a re-export felfelé torzitja: a
magas import-tartalom miatt a nyitottsag latszélag
nagyobb, mint a tényleges bedgyazottsag. Teendd:
nincs.

Ko6zepes. Harom torzitds: (a) a kozvetett
tulajdonlast és a magyar maganszemély
tulajdondban Iévé kulfoldi holdingot a kdzvetlen
tulajdon szerinti besorolas rosszul kezeli; (b) a
szolgéltatasexport lefedettsége gyengébb; (c) a
beszamoldk szerinti exportarbevétel nem azonos a
nemzeti szamlak szerinti exporttal. Teend6: KSH—
NAV 6sszekapcsolt, végsé tulajdonos (UBO)
szerinti bontas megrendelése.

K6zepes—magas. Modellbecslés, kiadasonként
revidealddik (a 2025-6s kiadast is médositottak a
publikalds utan). Redlis sdv +1-2 szazalékpont. A
mutaté mechanikusan alacsonyabb kis, nyitott
gazdasagokban. Felfelé is torzit: a bruttd
hozzaadott érték tartalmazza az importalt gépek
amortizacidjat, amely igy hazai hozzdadott
értékként jelenik meg — ez a tékeintenziv,
importalt berendezésre épll6 dgazatokban
(akkumulatorgyartas, jarm(ipar) jelentds tétel. A
tényleges hazai teljesitmény tehat a mutatdénal is
gyengébb. Teend6: az sszevetést a régios
mezdnyre szlikiteni; az agazati bontast beemelni;
a célértéket sdvban megadni; az amortizacios
torzitas nagysagat agazatonként megbecsiiltetni.

Magas. Az agazati besorolds és kiilondsen az
akkumulatoripar kezelése forrasonként eltér, ezért
a két megkozelités eltérd értékeket ad. Teend6:
egyetlen, az MNB-vel egyeztetett agazati definicio
rogzitése, és kovetkezetes hasznalata.

Magas. Erdekképviseleti forras, sajat tigyben. A
,lefedhetd" fogalma kapacitasalapl: nem veszi



Allitas Forras és év

Definici6é / médszertan

Bizonytalansag és teend6

lenne hazai forrasbdl
fedezhetd; a tényleges
részesedés kb. 15%

anyaga és
kapacitastérképe

Agazati szovetségi
becslés

A hazai referencia
15->30%-0s
emelkedése 2—-3-
szoros
exportndvekedést
hozhat

KSH / Eurostat
kalfoldi iranyitasu
vallalkozasok
(FATS) statisztikai

A kiilfoldi tulajdonu
cégek kb. kétszer
termelékenyebbek

A hazai tulajdonu GKI / KSH / HEPA
cégek 8%-a, a

kulfoldieknek 37%-a

exportal; kb. 890 ezer

kkv-bdl alig tobb mint

3% exportal

termékkategdridkban, amelyekben
a tagvallalatok m(ikddnek; a
tényleges részesedés beszerzési
adatokbdl becsiilve.

Szakértéi becslés, nem mért
Osszefuggés.

Hozzdadott érték egy
foglalkoztatottra, tulajdonosi
bontdasban.

A két arany nevezdje kiilonbozik. A
3% nevezdje a teljes regisztralt kkv-
sokasag (egyéni vallalkozdkkal és

mikrocégekkel egyutt, kb. 890 ezer).

A 8-9-37% nevezdje a szlikebb kor:
a beszamolét benydjtd, érdemi
tevékenységet folytatd tarsas
véllalkozasok. A szamlalé mindkét
esetben nagysagrendileg azonos:
25-30 ezer exportalo vallalkozas.

figyelembe az arat, a szallitasi feltételeket és a
portfolié teljességét; a két ardny nem feltétlenil
azonos termékkosarra vonatkozik. Teend6 — ez a
legfontosabb: fiiggetlen, tételes elemzés az EKR
és a TED adataibdl, CPV-kdd szinten, a nyertes
ajanlattevdk tulajdonosi bontasaval, legalabb 6t
agazatra.

Nagyon magas. Iranyaban alatdmasztott a
nemzetkozi szakirodalom ,,hazai referencia mint
mindségi jelzés" megkozelitésével,
nagysagrendjében nem. Teend6: explicit
becslésként kezelni, vagy szakirodalmi validalast
rendelni.

Alacsony-kozepes. Az arany agazati 6sszetételi
hatdst is tartalmaz: a kiilfoldi cégek eleve
t6keintenzivebb agazatokban vannak. Teendé:
agazaton beliili (within-industry) dsszevetés
bemutatasa.

Kozepes. A ,m(ikodé cég" és a ,kkv" definicidja
forrasonként eltér, ezért a két ardny kozvetlenil
nem Osszevethetd, és a keveredésiik rendszeresen
félreértést szll. Teendd: egységes vallalati
alapsokasag rogzitése a jelentéshez, és az
abszolut szam (exportalé cégek darabszama)
elsédleges hasznalata az aranyok helyett.

A.3. Osszefoglalva: mit kell megerdsiteni, miel6tt dontés épiil ra

1. Az egészségipari 15% / 70-80% paros. Fuggetlen kozbeszerzési adatelemzés, 6t dgazatra. Néhany
honap, néhany tizmillié forint. A keresletoldali irany teljes hitelessége ezen all.

2. A tulajdonosi bontasu exportadat. KSH—-NAV 6sszekapcsolas végsé tulajdonos szerint. Ez egyben a

7.1. szerinti mutatdkészlet alapja is.

3. A piacépit6 export onallé mérése. Ma nem létezik; definiciot és adatgy(jtést igényel. Enélkil a

program f6 célja nem mérhetd.



Melléklet B: Forrasok és hattéranyagok

Sajat hattéranyagok
— A hazai kézépvdllalatok helyzete — Kihivdsok és javaslatok (SzendrGi Gabor, MGYOSZ-hattéranyag).
— Magyar FDI - Kihivdsok és javaslatok (SzendrGi Gabor, MGYOSZ-hattéranyag).

— ,Made in Hungary" kezdeményezés — A hazai vdllalatkézi (B2B) beszerzdi kultura strukturdlis
problémdja és egy iparvezérelt valaszkeret (Szendr6i Gabor — Kovacs Kristéf, MGYOSZ Elntkség,
2026. majus, belsé munkaanyag).

— Eszkézben gazdagok, mdrkdban szegények — igy ragadunk be a kézepes jévedelem csapddjdba
(Valasz Online, 2026. julius 23.).

Adatforrasok

— KSH: nemzeti szamldk (export/GDP, nettd export); kilfoldi iranyitasu vallalkozdsok statisztikai
(részesedés a hozzaadott értékbdl, foglalkoztatdsbol, termelékenységi kiilonbség).

— GKI Gazdasagkutatd: exportarbevétel tulajdonosi, agazati és cégméret szerinti bontasa; az exportald
cégek aranya tulajdonosi bontasban.

— OECD TiVA (2025-6s kiadas): a bruttd export hazai hozzaadottérték-tartalma (EXGR_DVA), 1995—
2022; a behozott kdztes termékek exportba beépiil§ hanyada; export célpiaci megoszlas. Az adatok
az OECD nemzetkozi input-output tabldibdl szarmazé modellbecslések.

— MNB: termelékenységi jelentés — dgazati hozzaadottérték-aranyok a kibocsatdshoz viszonyitva.

— MEGYSZ (Magyar Egészségipari Gyartok Szovetsége): az egészségipari hazai részesedésre,
kapacitdsra és a beszerzési modellszamitdsra vonatkozé adatok. Erdekképviseleti forras — lasd
Melléklet A.

— HEPA, Nemzeti Innovéaciés Ugynokség, Eximbank: a meglév6 exportfejlesztési és finanszirozasi
eszkozok nyilvanos leirdsai és célszamai.

Megjegyzés a felhasznalashoz

A tanulmanyban szerepld szamok kilonb6z8 évekre és részben eltéré modszertanra vonatkoznak, ezért
nagysagrendi tajékozdddsra, nem pontos 0Osszehasonlitdsra alkalmasak. A javaslatok szamszerU
paraméterei — a keretdsszegek, az aranyok, a kiiszobok és a célértékek — vitara szant kiindulépontok,
nem kalibralt modelleredmények. Mindegyik részletes hatasvizsgalatot igényel a programinditas el6tt.
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